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La présente recherche a pour objectif de définir les différentes stratégies
d'intelligence d'affaires en identifiant d'abord les dimensions qui composent celles-ci.
De plus, nous désirons explorer l'impact d'une stratégie d'intelligence d'affaires sur la
performance de l'organisation.
Grâce à une revue de littérature exhaustive, nous avons été en mesure de
développer une première typologie d'intelligence d'affaires. Aussi, nos lectures nous
ont permis d'identifier cinq profils d'intelligence d'affaires composées des cinq
dimensions suivantes : la gouvernance, les données, l'infrastructure technologique, la
communication et les habiletés. De plus, la revue de littérature nous a permis
d'identifier la méthode la plus appropriée pour évaluer la performance organisationnelle
perçue.
Afin de raffiner notre typologie et notre modèle de recherche, nous avons réalisé
des entrevues auprès d'entreprises québécoises. Ainsi, nous avons rencontré un total de
7 personnes d'horizons différents, toutes spécialistes de l'intelligence d'affaires.
Pour mener à terme notre étude, nous avons utilisé une méthodologie qualitative
pour nous permettre de valider et d'éclaircir les différents concepts de notre cadre
conceptuel. Plus précisément, nous avons utilisé une approche hybride de
développement théorique s'apparentant à la stratégie d'induction analytique afin
d'apporter des résultats plus près de la réalité. Ainsi, afin d'arriver à une explication
générale, notre modèle de recherche a évolué lors de nos entrevues.
L'étude nous permet d'identifier les différentes stratégies d'intelligence d'affaires,
les composantes qui font leur spécificité, ainsi que les objectifs qui conduisent à ces
stratégies. Nous proposons donc les stratégies d'intelligence d'affaires suivantes : 1)
l'intelligence d'affaires opérationnelle, 2) l'intelligence d'affaires de gestion, 3)
l'intelligence d'affaires prédictive, 4) l'intelligence d'affaires compétitive et 5)
l'intelligence d'affaires de contrôle.
Les résultats de cette recherche permettent d'enrichir la littérature et de montrer
qu'il existe des différences significatives d'une stratégie d'intelligence d'affaires à une
autre. Ainsi, nos travaux permettent d'avoir une meilleure compréhension des stratégies
d'intelligence d'affaires. De plus, les résultats illustrent une relation positive entre
l'implantation de l'intelligence d'affaires et la performance organisationnelle perçue.
Nous discutons, dans ce mémoire, de chacune des étapes entreprises dans le but
d'effectuer cette recherche. Ce document se divise donc en six chapitres : le contexte de
la recherche, la revue de la littérature, le cadre conceptuel, la méthodologie de
recherche, les résultats, et la discussion.
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1 CONTEXTE DE LA RECHERCHE
Dans le cadre de ce chapitre, nous traitons à des fins d'introduction du contexte
d'affaires actuel, tout en mettant en relief son implication sur l'intelligence d'affaires.
Puis, nous discutons de la problématique et des objectifs de la présente recherche.
1.1 Introduction
L'intelligence d'affaires est définie comme un système d'information permettant
d'agréger les données de l'entreprise pour aider à la prise de décision. Il s'agit d'un
processus qui inclut la gouvernance, la culture et les technologies afin d'assembler, de
manipuler, d'entreposer et d'analyser des données recueillies auprès de sources internes
et externes. Ensuite, cette information est communiquée au bon moment, au bon
endroit, et sous la bonne forme en vue de créer des connaissances et de soutenir la prise
de décision (Negash, 2004). Elle permet aux organisations qui l'implantent
adéquatement de tirer des bénéfices non négligeables en termes d'amélioration de la
prise de décision et de la performance organisationnelle (Negash, 2004). Aujourd'hui,
une entreprise qui utilise l'intelligence d'affaires possède un avantage concurrentiel sur
ses concurrents. En effet, le fait pour une entreprise de connaître davantage ses clients,
ses fournisseurs, ses partenaires, ses produits peut permettre à ses dirigeants de prendre
de meilleures décisions qui peuvent entraîner une augmentation des recettes ou une
réduction des coûts (Chou, Tripuramallu, & Chou, 2005).
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L'appréciation de la monnaie, ainsi que la crise du crédit et de l'immobilier, ont
contribué en 2007 à la diminution de la demande étrangère ce qui a provoqué une forte
contraction des exportations nettes du Canada (OCDE du Canada, 2008). Un tel
contexte économique n'est qu'un exemple d'événements qui contribuent à complexifïer
de plus en plus la prise de décision des gestionnaires. La valeur des ressources
naturelles, le prix du pétrole en occurrence, est un autre exemple qui contribue à
complexifïer l'environnement économique (Oladosu, 2009). Une meilleure
connaissance des clients, de la concurrence et de la performance de l'entreprise dévient
alors un atout important pour la survie des entreprises. L'intelligence d'affaires permet
de répondre à ces problématiques. Ainsi, le contexte d'affaires actuel favorise
l'utilisation et l'implantation d'une stratégie d'intelligence d'affaires (SIA).
Par contre, malgré un contexte d'affaires favorable à l'implantation de
l'intelligence d'affaires, il semble y avoir certains facteurs actuels qui nuisent ,au
développement du plein potentiel de l'intelligence d'affaires. En effet, des statistiques
du Computer Economies Report (2008) sur l'adoption de l'intelligence d'affaires auprès
de 200 entreprises montrent que seulement 44 % des organisations réalisent un retour
sur investissement positif sur les projets d'intelligence d'affaires, et ce, deux ans après
son implantation. De plus, 51 % des projets d'intelligence d'affaires dépassent les coûts
totaux d'acquisition originairement budgétés (Computer Economies, 2008). Ces
statistiques expliquent pourquoi plusieurs décideurs et investisseurs considèrent comme
incertains les investissements et les dépenses en intelligence d'affaires et dans les
systèmes d'aide à la décision.
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En somme, il semble que les bénéfices tirés de l'implantation de l'intelligence
d'affaires varient grandement d'une entreprise à l'autre. Cette problématique n'est pas
unique à l'intelligence d'affaires et est bien connue dans le domaine des TI. Dans la
littérature des technologies de l'information, une mauvaise compréhension des
différentes stratégies technologiques ainsi qu'une mauvaise gestion de la stratégie au
sein de l'entreprise sont des raisons souvent avancées pour expliquer un tel phénomène
(Haggerty & Meister, 2003).
Il apparaît que la littérature existante n'a pas, jusqu'à maintenant, présenté de
portrait complet de l'ensemble des stratégies d'intelligence d'affaires auxquelles
pouvaient avoir recours les entreprises pour assurer leur compétitivité, alors que les
exemples de cette variété abondent dans la littérature existante. En effet, la création de
rapports, la visualisation des données, l'analyse des données, le forage de données, la
détection de fraude et plusieurs autres activités, dans la littérature, font référence à
l'intelligence d'affaires. Ainsi, nous souhaitons mieux définir les différentes stratégies
d'intelligence d'affaires qu'on retrouve en entreprise afin d'avoir une meilleure
compréhension de celles-ci.
De plus, plusieurs cas d'intelligence d'affaires recensés dans la littérature
suggèrent que l'implantation réussie de celle-ci peut amener une meilleure performance
dans l'entreprise (Canadian Tire, Continental Airlines, Toyota, Honda, WaI Marts,
Capital One, Google, Harrah's, etc.). Nous pensons donc que la performance
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organisationnelle est liée aux stratégies d'intelligence d'affaires. D'où l'importance
pour les entreprises de bien comprendre les SIA. De plus, puisque chaque entreprise a
ses spécificités au niveau de leur fonctionnement, l'intelligence d'affaires devrait
adapter sa stratégie de sorte que cela lui confère un avantage stratégique et augmente la
performance organisationnelle de celle-ci.
Finalement, les incertitudes des gestionnaires par rapport à l'intelligence d'affaires
laissent présager qu'une meilleure compréhension des stratégies d'intelligence
d'affaires apporterait une plus grande confiance vis-à-vis des investissements de cette
nature et augmenterait la probabilité d'améliorer la performance organisationnelle des
entreprises qui travaillent avec des outils d'intelligence d'affaires.
1.2 Les objectifs généraux
Par conséquent, cette étude exploratoire a pour objectifs de :
S Définir les différentes stratégies d'intelligence d'affaires en identifiant d'abord
les dimensions qui peuvent composer celles-ci.
/ Explorer l 'impact d'une SIA sur la performance de l 'organisation.
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1.2.1 Questions de recherche
Dans le but d'apporter des éclaircissements et des éléments de réponse à la
problématique de cette recherche, nous tentons donc par cette étude de répondre aux
deux questions de recherche suivantes :
¦S Quelles sont les différentes stratégies d'intelligence d'affaires qu 'on retrouve en
entreprise?
S Y a-t-il des différences positives dans la performance perçue de l'organisation
enfonction des stratégies d'intelligence d'affaires implantées?
1.3 Conclusion et organisation du mémoire
Notre étude porte une attention particulière aux stratégies d'intelligence d'affaires
et à leur effet sur la performance organisationnelle perçue. Le contexte économique et
les problématiques d'affaires d'aujourd'hui demandent aux entreprises d'avoir une
bonne compréhension de leurs processus organisationnels, de leur environnement
externe et de leur clientèle. Une stratégie d'intelligence d'affaires permet notamment
d'améliorer le processus décisionnel lié à ces problématiques, en favorisant une
meilleure compréhension des données internes et externes. Une compréhension
adéquate des stratégies d'intelligence d'affaires devrait permettre de mieux gérer les
projets d'intelligence d'affaires et d'éventuellement augmenter la performance
organisationnelle.
Ce mémoire comporte six sections. Dans le premier chapitre, nous présentons le
contexte de la recherche, la problématique, les objectifs ainsi que les questions de
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recherche. Ensuite, dans le deuxième chapitre, nous effectuons une revue de littérature
qui présente plus en profondeur les construits de l'étude. Nous présentons par la suite le
modèle de recherche dans le troisième chapitre. Nous décrivons la méthodologie de la
recherche utilisée dans le quatrième chapitre, c'est-à-dire le type de recherche,
l'échantillon, les mesures et la méthode d'analyse. Le cinquième chapitre est consacré à
la présentation des résultats obtenus et à l'amélioration de notre modèle de recherche.
Finalement, dans le sixième chapitre, nous dévoilons les conclusions qui se dégagent de
cette étude, nous en signalons les limites et nous proposons des avenues de recherche à
approfondir.
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2 LA REVUE DE LITTÉRATURE
Cette section présente une revue de la littérature des construits qui sont abordés
dans cette recherche. Nous étudions tout d'abord le construit de l'intelligence d'affaires.
Puis, nous terminons notre revue de littérature en regardant le construit de la
performance.
2.1 Construits de l'étude
Afin de bien se situer, la figure 1 présente le cadre général de notre recherche
ainsi que les liens entre les construits de la recherche.
Stratégie d'intelligence ^ Performance
d'affaires organisationnelle
Figure 1 : Construits de l'étude
2.2 L'intelligence d'affaires
2.2.1 Définition de l'intelligence d'affaires
Afin de mieux comprendre la spécificité de l'intelligence d'affaires, voici une
brève description de son rôle et de son évolution. L'intelligence d'affaires se définit
comme un système d'information permettant d'agréger les données de l'entreprise pour
aider à la prise de décision (Jourdan, Rainer, & Marshall, 2008). Ces origines datent du
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début des années 1980 où des systèmes d'informations pour dirigeants sont apparus pour
aider les gestionnaires de haut niveau dans leurs décisions. De là, les capacités des
rapports et des analyses ont évolué pour en arriver à ce qu'on connaît aujourd'hui dans le
domaine de l'intelligence d'affaires (Sid Adelman, Larissa Moss, & Majid Abai, 2007).
Aujourd'hui, le marché est en constante progression et une augmentation de 7% par
année est prévue jusqu'en 2012 (R. James, Kurt, Rita L., & Bill, 2009).
On observe un grand nombre de définitions de l'intelligence d'affaires dans la
littérature académique et professionnelle. Par exemple, selon Jourdan, Rainer et
Marshall (2008), l'intelligence d'affaires est à la fois un processus et un produit. Le
processus est composé de méthodes utilisées par les organisations pour gérer l'ensemble
des systèmes d'information et des données. Le produit est un outil qui permet aux
organisations de prévoir les comportements de leurs concurrents, fournisseurs, clients,
etc. D'autre part, selon Negash (2004), l'intelligence d'affaires est un système qui
combine la collecte de données, le stockage de données et de gestion des
connaissances avec des outils d'analyse qui présentent des informations internes
complexes et concurrentielles aux gestionnaires. Puisqu'il existe autant de définitions de
l'intelligence d'affaires que d'auteurs sur le sujet, nous nous contenterons de seulement
citer celles-ci. Par contre, on retrouve plusieurs concepts récurrents d'une définition à
l'autre, dont la gestion des connaissances et de l'information, la gouvernance et la
culture, les processus, les données, la prise de décision, les fonctions de l'intelligence
d'affaires, les utilisateurs, l'aspect technologique et finalement l'aspect temporel (Foley
& Guillemette, 2010). L'intelligence d'affaires permet donc de découvrir de nouvelles
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occasions d'affaires et de prendre de meilleures décisions, en ce qui concerne les
concurrents, les fournisseurs, les clients, les questions financières, les questions
stratégiques et les produits et services (Foley & Guillemette, 2010).
Du point de vue du fonctionnement technologique, les données sont généralement
le point de départ d'une solution d'intelligence d'affaires. On retrouve généralement des
données utiles à l'entreprise dans une ou plusieurs bases de données. En règle générale,
lorsqu'on parle d'intelligence d'affaires, ces données sont extraites, transformées et
chargées dans un entrepôt de données par un outil de type ETL (Extract-Transform-
Load). L'entrepôt de données est une collection de données orientées sujets, intégrées,
non volatiles et historisées, organisée pour le support d'un processus d'aide à la
décision (Inmon, 1996). La littérature concernant l'intelligence d'affaires, offre plusieurs
exemples d'entreprises qui utilisent un entrepôt de données. Par contre, l'intelligence
d'affaires ne se résume pas aux entrepôts de données et aux applications analytiques et
prédictives (Aubert et al. ,2007).
En effet, les outils d'intelligence d'affaires présentent aujourd'hui plusieurs
fonctionnalités offrant ainsi une grande variété d'utilisation (Cindi & Wayne, 2008).
Selon le TDWI (2008), les principales fonctionnalités qu'on retrouve sur le marché sont
décrites dans le tableau suivant (voir tableau 1). Conséquemment, les huit
fonctionnalités suivantes sont toutes liées d'une manière ou d'une autre au concept
d'intelligence, d'affaires : la production de rapports, la génération de rapports et de
requêtes, les cubes dimensionnels (OLAP), les tableaux de bord, la visualisation,
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l'intégration à Microsoft Office, l'analyse prédictive et finalement la recherche. Ces
fonctionnalités sont donc selon le TDWI les plus recherchées d'un outil d'intelligence
d'affaires et exposent par le fait même la diversité de l'intelligence d'affaires. Nous
pouvons alors penser qu'il existe plusieurs stratégies d'implantation de l'intelligence
d'affaires. De plus, la majorité des entreprises utilisent une variété d'outils d'intelligence
d'affaires plutôt que d'utiliser un seul outil d'intelligence d'affaires. La principale raison
est qu'il existe différents types d'utilisateurs et que ceux-ci demandent des
fonctionnalités différentes (Eckerson & Howson, 2005).
Tableau 1: Fonctionnalité des outils d'intelligence d'affaires selon TDWI
Fonctionnalité Description
Production de rapports




Intégration de Microsoft Office
Analyse prédictive
Recherche
Production de rapports pour la création de
rapport complexe (connaissance de SQL)
Permets aux utilisateurs sans connaissance du
SQL de créer des rapports interactifs
Permets d'analyser les données selon
différentes dimensions et hiérarchies
Utilisation d'indicateurs de performance et de
représentation graphique pour gérer
l'entreprise
Analyse d'une grande quantité de données de
manière intuitive
Présentation des rapports ou autres outils à
travers Microsoft Office.
Utilisation d'algorithmes statistiques pour
établir des prédictions.
Recherche d'informations dans l'entrepôt de
données
2.2.2 Stratégies de l'intelligence d'affaires (SIA)
Avant toute chose, une stratégie fait référence au plan d'action mis en œuvre dans
le but de réaliser la vision de l'entreprise. Une stratégie consiste donc à faire des choix
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d'allocation de ressources (financières, humaines, technologiques, etc.) qui engagent
l'entreprise à long terme, afin de dégager un profit durable (Andrews, 1973 ; Porter,
1980). Ici, la stratégie correspond à la classification des moyens utilisés pour réaliser
les objectifs de l'entreprise.
Au premier abord, l'aspect stratégique de l'intelligence d'affaires est très peu
présent dans la littérature. En effet, à notre connaissance, seulement Davenport et Quirk
(2006), O'Brien (2008), Jourdan, Raine et Marshall (2008) et Eckerson et Howson
(2005) se sont penchés sur le sujet et de ,manière théorique seulement. En outre, bien
que les stratégies des systèmes d'information soient une base commune à l'intelligence
d'affaires (Negash, 2004), la spécificité et la diversité des solutions d'intelligence
d'affaires ne permettent pas, selon nous, de généraliser les stratégies des systèmes
d'information à l'intelligence d'affaires. Le survol de la littérature relative à
l'intelligence d'affaires nous a d'ailleurs permis de constater un manque de cohérence
par rapport au concept des stratégies d'intelligence d'affaires (SIA). Voici un résumé
des principaux articles traitant de stratégies ou profils d'intelligence d'affaires.
En résumé, Davenport & Quirk (2006) regardent l'intelligence d'affaires comme
un outil analytique et proposent les cinq niveaux de concurrence analytique suivants : 1)
les barrières majeures, 2) l'activité locale, 3) vision pas encore réalisée, 4) presque là et
5) compétiteurs analytiques. De plus, ils regardent l'intelligence d'affaires sous un angle
d'optimisation. Selon eux, l'optimisation est la meilleure option d'une stratégie
compétitive. L'optimisation est opérationnalisée par des stratégies managériales
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orientées clients, par le marketing, par la prédiction des produits à succès ainsi que par
l'optimisation de la chaîne d'approvisionnement. Suite à cet article, Davenport & Harris
(2007) approfondissent le sujet dans un livre traitant de la concurrence analytique. Ils y
expliquent à l'aide d'exemple comment les entreprises utilisent l'analytique. Ainsi,
l'analytique est utilisé non seulement pour améliorer les opérations, mais comme moyen
de differentiation de la concurrence.
Parallèlement, O'Brien (2008) propose trois stratégies distinctes d'intelligence
d'affaires dans un article qui s'intéresse aux meilleures architectures physiques à
adopter pour ces stratégies. L'intelligence d'affaires opérationnelle est la première
stratégie qu'il utilise. Elle livre des informations à un grand nombre d'utilisateurs pour
des fins d'optimisation et de gestion opérationnelle. L'intelligence d'affaires
d'entreprise livre quant à elle les informations requises pour la stratégie de l'entreprise.
Finalement, l'intelligence d'affaires historique fait référence à l'analyse des données
historiques de l'entreprise. Ce type de stratégie est caractérisé par un grand volume de
données qui est utilisé par des utilisateurs plus avancés (O'Brien, 2008).
Jourdan, Raine et Marshall (2008) classifie en cinq catégories les articles d'une
analyse de 167 articles liés à l'intelligence d'affaires. L'intelligence artificielle (IA) est
la première de ces catégories et représente les articles concernant les algorithmes liés à
IA (classification, prédiction, web mining, etc.). La deuxième catégorie cible les articles
qui expliquent les bénéfices de l'intelligence d'affaires. La catégorie de la décision
comprend des articles liés à la prise de décision. L 'implantation est une catégorie où les
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auteurs tentent d'expliquer les aspects managériaux de différents contextes d'affaires.
Finalement, la dernière catégorie, la stratégie, inclut les articles qui tentent d'expliquer
comment utiliser les outils d'intelligence d'affaires.
Une autre étude portant sur l'utilisation des outils d'intelligence d'affaires en
entreprise et réalisée auprès de 594 répondants nous dévoile qu'une majorité de
gestionnaires divise les outils d'intelligence d'affaires en fonction des principales
catégories d'outils qu'on retrouve sur le marché (OLAP, création de rapports, tableaux
de bord 7 scorecards, requêtes ad hoc et rapports, forage de données et planification, et
modélisation) (Eckerson & Howson, 2005).
Finalement, la littérature traitant de l'alignement stratégique aborde indirectement
le sujet. L'alignement stratégique fait référence au degré de cohérence entre la stratégie
de l'entreprise et la stratégie de la fonction TI (Reich & Benbasat, 1996). Ainsi, à titre
d'exemple, les indicateurs clés de performance qu'on retrouve dans certains tableaux de
bord doivent être élaborés de manière à être alignés à la stratégie d'entreprise (Beatham,
Anumba, Thorpe, & Hedges, 2004). Par contre, à notre connaissance, cette littérature ne
discute pas directement de stratégies d'intelligence d'affaires.
2.2.3 Limites et conclusion
L'intelligence d'affaires permet donc à une organisation d'exploiter ses données
afin d'augmenter la performance de l'entreprise. Par contre, les bénéfices d'une telle
implantation varient grandement d'une entreprise à l'autre. Nous croyons que ceci peut
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être expliqué par une mauvaise compréhension des spécificités des différents outils
d'intelligence d'affaires. De plus, la littérature existante n'a pas, jusqu'à maintenant,
présenté de portrait complet de l'ensemble des stratégies d'intelligence d'affaires
auxquelles pouvaient avoir recours les entreprises pour assurer leur compétitivité.
2.3 La performance
Cette section de notre revue de littérature est divisée en deux parties. La première
démontre qu'il semble exister un lien entre les stratégies d'intelligence d'affaires et la
performance. Puis la deuxième regarde en détail le construit de la performance.
2.3.1 La performance et stratégie d'intelligence d'affaires
La performance associée aux stratégies d'intelligence d'affaires est abordée ici
informellement puisqu'il n'existe pas, à notre connaissance, d'étude qui se penche
directement sur le lien entre la performance et toutes les variétés des SIA. Nous
présentons donc dans cette section quelques exemples de cas qui démontrent qu'il existe
un lien entre la performance et les nombreuses manières d'utiliser l'intelligence
d'affaires.
2.3.1.1 Exemples de cas
Capital One est une institution financière qui offre grande variété de produits
d'investissement destinés aux particuliers, aux PME et aux grandes entreprises. Elle met
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l'accent sur l'identification de nouveaux segments de marché. L'entreprise utilise une
notion de subdivision afin d'avoir un meilleur ciblage. Elle utilise les réseaux
commerciaux de renseignements pour prendre de meilleures décisions et extraire le
maximum de valeur. De plus, grâce à l'intelligence d'affaires, l'entreprise est en mesure
d'identifier la plupart des clients rentables, d'accélérer l'innovation, d'optimiser la
chaîne d'approvisionnement et les prix, et d'identifier les véritables moteurs de la
performance financière. Pour ce faire, elle utilise en autre des technologies de forages
de données et une série d'indicateurs de performance (Thomas H. & Jeanne G., 2007).
Dans ce cas, l'intelligence d'affaires a clairement permis à l'entreprise d'augmenter la
performance de ses activités de marketing. En effet, de telles analyses ont permis
d'augmenter le taux de rétention des clients de 87 pour cent et de diminuer les coûts liés
à la conquête de nouveaux clients de 83 pour cent.
Harrah's, une société de casino, se concentre sur l'analyse en temps réel de ses
différents points de vente afin que les actions nécessaires à la performance de
l'entreprise puissent être prises au bon moment. Par exemple, lorsqu'un client perd de
l'argent, l'entreprise tente alors de recommander et de promouvoir un buffet afin de
changer les idées du client et d'augmenter la probabilité que celui-ci reste plus
longtemps dans l'établissement. Puis, puisque dans l'industrie du jeu, le temps de
présence dans le casino est synonyme d'argent, une telle stratégie augmente
nécessairement la performance organisationnelle. Dans le même ordre d'idées,
lorsqu'un service est surutilisé et provoque des embouteillages, l'entreprise offre des
promotions dans d'autres sections du casino permettant ainsi de rentabiliser l'utilisation
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des différentes zones du casino, et ainsi contribuer à augmenter facilement les revenus
sans entraîner des dépenses supplémentaires (Havenstein, 2005). Ces activités ont
permis à l'entreprise d'augmenter sa part de marché de 7 pour cent entre 2004 et 1998,
l'année ou l'entreprise a commencé ses activités d'intelligence d'affaires.
Honda fait bon usage de l'analyse de texte pour détecter le plus tôt possible les
problèmes de leurs voitures en analysant les demandes de garantie, les appels de leurs
clients et de leurs distributeurs. L'entreprise a en effet un système qui lui permet de faire
du "text mining " sur plusieurs sources de données indépendantes. Des mots clés
comme "feu" ou "bris" par exemple sont détectés pour investiguer sur les problèmes des
voitures. Honda est un bel exemple où l'intelligence d'affaires est utilisée pour obtenir
de la valeur (Thomas H. & Jeanne G., 2007). Les ressources nécessaires pour l'analyse
de ses données ont assurément diminué. Par ailleurs, l'amélioration de l'efficacité de la
détection de problème a contribué selon le cas à la performance de l'entreprise. Ainsi,
ces informations de qualité obtenue rapidement permettent aux gestionnaires de prendre
de meilleures décisions.
En conclusion, ces quelques exemples démontrent bien qu'il existe un lien entre
les nombreuses formes de l'intelligence d'affaires et la performance. Il est donc selon
nous important d'étudier plus en profondeur les SIA et la performance. Pour avoir
d'autres exemples, nous retrouvons dans l'annexe 1 d'autres études de cas où
l'intelligence d'affaires génère de la performance.
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2.3.2 Le construit de performance
L'un des objectifs les plus convoités par les entreprises est l'amélioration de la
performance. En effet, dans un environnement caractérisé par une concurrence
acharnée, les entreprises cherchent continuellement à accroître leur performance dans le
but de conserver leur leadership, et par conséquent d'assurer leur pérennité et leur
survie dans leur domaine d'activités.
Par contre, le mot « performance » peut être employé pour signifier différentes
notions. II est donc essentiel de bien définir ce que l'on entend par performance lorsqu'il
est question de la mesurer. Par exemple, pour un banquier, une entreprise performante
sera une entreprise qui dégagera suffisamment de liquidités pour réaliser des bénéfices,
alors que pour le dirigeant d'une entreprise de services, l'indice de performance de
l'entreprise sera peut-être davantage lié à un faible taux d'absentéisme. Ici, nous
définissons la performance au sein d'une entreprise, ce qu'on appelle plus
communément la performance organisationnelle.
La performance organisationnelle est le résultat ultime de l'ensemble des efforts
d'une entreprise ou d'une organisation. Ces efforts consistent à faire les bonnes choses,
de la bonne façon, rapidement, au bon moment, au moindre coût, pour produire les bons
résultats répondant aux besoins et aux attentes des clients, leur donner satisfaction et
atteindre les objectifs fixés par l'organisation (Morin, 1990). Traditionnellement, la
performance organisationnelle était mesurée en termes financiers. Ces mesures
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constituaient le seul moyen d'évaluer la performance organisationnelle. Les mesures de
la performance sont encore beaucoup trop orientées sur des critères quantifiables
comme les coûts et la productivité et négligent d'autres critères importants au succès
compétitif de l'entreprise (Kaplan et Norton, 1992; Beatham et al., 2004; Beatham et
al., 2004). Cependant, il demeure difficile de correctement évaluer l'ensemble de ces
critères. D'une façon générale, la notion de performance a souvent été caractérisée
comme étant un construit complexe et à multiples facettes (Sabherwal, Hirschheim, &
Goles, 2001).
Du point de vue des systèmes d'information et de la performance
organisationnelle, la littérature a démontré à plusieurs reprises qu'il existait une relation
entre les systèmes d'information et la performance organisationnelle (Reich &
Benbasat, 2000; Venkatraman, 1989; Sink, 1991). Cependant, une revue exhaustive de
la littérature sur la performance organisationnelle des systèmes d'information révèle
qu'il existe des divergences dans la conceptualisation des construits de la performance
(Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). À vrai dire, l'étude identifie quatre types de
conceptualisation qu'on retrouve dans les recherches sur la valeur des technologies de
l'information, ce qui explique la complexité à mesurer la performance organisationnelle
et des résultats contradictoires (voir tableau 2).
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Tableau 2 : IT Artifact Conceptualizations Used in IT Business Value Research
Tool
IT ¡s a tool intended to generate value, whether productivity enhancement, cost reduction, competi-
tive advantage, improved supplier relationships, etc. Specific intention for IT is often unknown.
Studies of specific system and implementation contexts enable examination of tool view assump-
tions.
Proxy
IT is operalionalized via proxies such as capital stock denominated in dollars. Wide range of poten-
tial proxies exists, but few have been adopted. Adoption of diverse proxies enables triangulation and
enhances accumulated knowledge.
Ensemble
Assessment of IT business value generation in rich contexts, often using case or field studies.
Organizational structure and co-innovations such as workplace practices may be included as
moderators or mediators of value.
Nominal
IT is not conceptualized and appears in name but not in fact. Abstraction enables model precision
at the expense of generality.
'Adapted from Orlikowski and Iacono (2001). Computational conceptualization is not applicable to IT business value
research and is omitted from the table.
Dans un contexte d'intelligence d'affaires, il est selon Lönnqvist et Pirttimäki
(2003) tout aussi difficile d'évaluer la performance organisationnelle liée à
l'intelligence d'affaires. Les bénéfices intangibles d'une stratégie d'intelligence
d'affaires sont l'un des éléments qui expliquent cette difficulté (Hannula & Pirttimaki,
2003). Malgré la complexité du construit et bien qu'il ne semble pas y avoir de
consensus sur la manière d'évaluer la performance organisationnelle, nous présentons
dans la prochaine section quelques méthodes de calcul de la performance qui coexistent
dans la littérature.
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2.3.3 Méthode d'évaluation de la performance
Il existe plusieurs méthodes d'évaluation de la performance. En effet, Neely
(1999) affirme qu'entre 1994 et 1996, un article sur le sujet était publié toutes les cinq
heures. Certaines sont basées sur des mesures opérationnelles et financières (coûts,
productivité, ROI, etc.), d'autres sur des mesures liées au marché (valeur au marché), ou
encore sur des mesures perceptuelles (satisfaction des parties prenantes). De plus,
certaines méthodes sont des combinaisons et/ou modifications de plusieurs méthodes
(balanced scorecards). Par ailleurs, certains auteurs proposent d'abandonner
l'évaluation de la performance pour se concentrer sur les éléments qui créent de la
valeur (facteur de succès, resource-based view (RBV), etc.) Mais puisque le sujet est
vaste, nous présentons un survol de cinq méthodes d'évaluation de la performance.
2.3.3.1 Retour sur l'investissement traditionnel (ROD
Le ROI aide à constater le rendement d'un investissement passé ou en cours, ou à
estimer le rendement que donnera un investissement futur. Le calcul habituel du retour
sur investissement est le suivant (Lenskold, 2002; Eudes, 2006).
ROI = ((Valeur actuelle nette des bénéfices et dépenses)- investissements)//investissements
Pour les dirigeants et les cadres, le retour sur investissement représente un outil
simple et essentiel à la prise de décision puisque l'objectif premier d'une organisation
est de générer des profits. Sa popularité est principalement due au fait qu'il inclut aussi
bien les bénéfices que les dépenses. Le retour sur investissement traditionnel n'est pas
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une méthode adaptée pour évaluer le retour sur investissement d'un projet d'intelligence
d'affaires puisqu'une grande partie des bénéfices est d'ordre intangible (Lonnqvist,
2003).
2.3.3.2 Valeur au marché
La valeur au marché est fondée sur l'écart qui existe entre la valeur d'une
entreprise dans les états financiers et dans les marchés financiers. Google, par exemple,
a une valeur au marché nettement supérieure à sa valeur comptable. Une explication
parmi d'autres qui explique cet écart est le capital intellectuel, qui n'est pour la plupart
du temps pas inclus dans les états financiers (Kujansivu & Lonnqvist, 2007). Ainsi,
cette méthode peut être utilisée pour estimer la performance perçue d'un système
d'intelligence d'affaires en comparant une entreprise ayant de l'intelligence d'affaires à
une autre ne possédant pas de tel système. Par contre, il est généralement difficile de
trouver deux entreprises semblables pour faire ces comparaisons (Kujansivu &
Lonnqvist, 2007).
2.3.3.3 Indicateurs clés de performance (ICP)
Les indicateurs clés de performance (ICP) sont des indicateurs d'aide
décisionnelle dont le but est de représenter un aperçu d'évolution des facteurs clés de
succès de l'entreprise. Ils permettent d'évaluer la performance globale d'objectifs à
atteindre. Les indicateurs clés de performance sont utilisés dans la présentation de
tableaux de bord de gestion et sont normalement régulièrement mis à jour (Bielski,
2007). Quels que soient les indicateurs clés de performance sélectionnés, ils doivent
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refléter les objectifs de l'entreprise et doivent être quantifiables (mesurables). Les
indicateurs de performances financiers sont relativement faciles à implanter. Or, cette
méthode d'évaluation est beaucoup plus limitée pour les indicateurs de performance
mesurant l'intangible. Malgré tout, Annie Green (2008) propose une piste de solution en
proposant un tableau d'éléments intangibles qu'on retrouve en entreprise.
2.3.3.4 Balanced scorecard
Le "balanced scorecard" est un instrument de mesure proposé par Kaplan et
Norton (1996) qui considère des mesures de performance financières et non financières.
En effet, l'approche du "balanced scorecard" a comme prémisse que les mesures
financières ne sont pas suffisantes pour gérer une organisation. La méthode est conçue
pour fournir aux dirigeants une information générale et rapide (Yeniyurt, 2003). La
méthode permet de cerner la satisfaction des clients, les processus administratifs
internes, les questions d'apprentissage et de croissance, de même que les facteurs de
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Figure 2 : Le Balanced scorecard de Norton et Kaplan
Selon Norton et Kaplan (1996) la méthode favorise l'adoption d'une approche
globale en matière de gestion et d'évaluation, car elle établit des liens entre les systèmes
de contrôle financier de l'entreprise et d'autres mesures non financières de telle sorte à
répondre aux objectifs de l'entreprise.
Finalement, cette méthode d'évaluation de la performance possède l'avantage
d'être grandement utilisée en entreprise. Selon une entreprise d'enquête, 96 pour cent
des entreprises utilisent le "balanced scorecard" (Efraim, Ramesh, Jay E., & David,
2008).
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2.3.3.5 Satisfaction des parties prenantes
La satisfaction des parties prenantes est l'une mesures de performance non
financière les plus importantes et les plus largement utilisées. Les études sur le sujet ont
fourni des preuves qu'il existait une relation entre la satisfaction des clients et la
performance financière future de l'entreprise (C. Chen, 2009). Cette méthode
d'évaluation non financière peut donc être utilisée afin d'évaluer la performance d'une
SIA.
2.3.4 Conclusion et limites
Jusqu'à présent, il n'existe pas encore de consensus ni sur la définition, ni sur les
critères de mesures de la performance. Ainsi, bien que la performance soit un élément
d'une grande importance pour les gestionnaires, il n'existe pas encore aujourd'hui de
méthodes capables d'évaluer l'aspect tangible et intangible de la performance.
2.4 Conclusion du chapitre 2
Ainsi, comme présenté plus tôt lors de la présentation de l'intelligence d'affaires,
il semble y avoir plusieurs manières de réaliser un projet d'intelligence d'affaires. En
fait, la littérature montre un ensemble d'exemples d'entreprises ayant implanté une
stratégie d'intelligence d'affaires. On observe alors une grande variété dans la nature
même de ces stratégies, autant par les outils technologiques utilisés que les
fonctionnalités mises en place. Du point de vue technologique, par exemple, plusieurs
outils distincts existent sur le marché. Pour un outil similaire, l'intelligence d'affaires
peut avoir une vocation complètement différente selon l'industrie ou selon les objectifs
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de l'entreprise. Ainsi, malgré que de nombreux exemples de différentes stratégies
d'intelligence d'affaires soient présentent dans la littérature existante, celle-ci n'a pas,
jusqu'à maintenant, présenté de portrait complet de l'ensemble des stratégies
d'intelligence d'affaires auxquelles pouvaient avoir recours les entreprises pour assurer
leur compétitivité.
Ceci entraîne donc une complexité à comprendre clairement en quoi consistent
réellement ces stratégies d'intelligence d'affaires. Cela entraîne donc une difficulté à
bien apprécier l'impact des différentes stratégies d'intelligence d'affaires sur la
performance organisationnelle.
À la lumière de ces observations, la présente étude vise à définir l'ensemble des
stratégies d'intelligence d'affaires existant au sein des organisations et à explorer leur
effet sur la performance organisationnelle.
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3 CADRE CONCEPTUEL
Ce chapitre concerne les divers éléments de la mise en œuvre de notre recherche
qui permet de décrire les SIA ainsi que la relation entre celles-ci et la performance
organisationnelle.
Dans la première section de ce chapitre, nous présentons les SIA que nous avons
créés. Puis nous expliquons en détail le profil de ces stratégies. Afin d'aider à la




Figure 3 : Modèle de recherche
3.1 Typologie des stratégies de l'intelligence d'affaires
Dans le cadre de cette étude, l'intelligence d'affaires est le «système
d'information» que nous souhaitons étudier, étant donné sa spécificité et son rôle dans
l'entreprise. Puisque l'intelligence d'affaires risque d'affecter directement le processus
décisionnel au niveau stratégique et tactique (Yeoh, Koronios, & Gao, 2008), il est
important de porter une attention particulière aux différentes stratégies d'intelligence




Malgré le peu d'articles traitant directement des stratégies de l'intelligence
d'affaires, nous avons créé une première typologie des stratégies d'intelligence
d'affaires en regardant des études de cas, des recherches empiriques ou des études
théoriques concernant l'intelligence d'affaires. Puis, nous avons regroupé les documents
ayant des caractéristiques semblables afin d'établir les principales stratégies
d'intelligence d'affaires qui découlent de la littérature. L'annexe 1 répertorie l'ensemble
de ces documents qui nous ont permis d'établir cette première version de notre
typologie. La revue de littérature nous a alors permis d'identifier cinq grandes stratégies
d'intelligence d'affaires. Ainsi, l'intelligence d'affaires opérationnelle, l'intelligence
d'affaires de gestion, l'intelligence d'affaires prédictive, l'intelligence compétitive et
l'intelligence d'affaires de contrôle sont les principales stratégies de notre typologie
(voir tableau 4).
3.1.1 Composantes des stratégies d'intelligence d'affaires
Nous présentons dans cette section les principales composantes qui sont au cœur
de chacune des stratégies d'intelligence d'affaires. Une composante est ici perçue
comme un élément qui entre dans l'élaboration d'une stratégie d'intelligence d'affaires.
Par analogie, il s'agit des ingrédients d'une recette de cuisine.
Nous avons identifié cinq composantes de l'intelligence d'affaires soit 1) les
politiques, rôles et responsabilités (gouvernance), 2) le type et la disponibilité des
données, 3) l'architecture technologique, 4) les méthodes de communication et 5) les
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habiletés et techniques managériales. Le tableau 3 présente un résumé des différentes
possibilités des cinq composantes de l'intelligence d'affaires.
Tableau 3 : Composantes des SIA
LAGOUVERNANCE
Les politiques Les aspects légaux (lois et règlements)
L'établissement de processus de gestion
L 'évaluation de la SIA
La définition des besoins
L 'éthique
Implantation IA (haut -> bas / bas -> haut)
Les rôles Le gestionnaire des données
Le propriétaire des données
L 'utilisateur
L 'administrateur des données
Les responsabilités La gestion des responsabilités de I 'IA
LES DONNEES
Le type/la nature Structurés / non structurés
Interne / externe
Volume de données (petit /grand)
La disponibilité et l'intégration Détaillées / agrégées
Complète /partielle
La sécurité et la confidentialité Droit d'accès (partiel / complet / localisation)
Accès direct / indirect
L'ARCHITECTURE TECHNOLOGIQUE
La technologie et le type d'analyse Operational data store (ODS), Extract
Transform Load(ETL),Data Warehouse (DW),
Data marts (DM), Data mining, Text mining,
Mashup, Logiciel statistique (SPSS, SAS), Cube
OLAP, GIS, Visualisation, Master data
management (MDM), Metadata, etc. ¦
La vitesse d'exécution Temps réel (Temps opportun) / Autre
Puissance informatique
LES METHODES DE COMMUNICATION
L'accessibilité Externe / interne
Pull /push
Continue / limitée
Jour / semaine / mois
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La forme Rapports, alertes, etc.
' Requête simple / complexe
Les utilisateurs Nombre d'utilisateurs
________________________________Opérationnel / tactique /stratégique
La documentation ' Procédurale / explicative
LES HABILETES TECHNIQUES OU MANAGERIALES
Les connaissances particulières Statistique / technique /finance / comptabilité /
________________________________légale
Les compétences particulières Capacité d'analyse / Capacité de planification /
capacité de gestion / capacité de
communication
Tout d'abord, les décisions par rapport aux politiques, rôles et responsabilités
liées à l'intelligence d'affaires sont des éléments de gouvernance qui entrent dans la
composition d'une stratégie d'intelligence d'affaires. Selon Watson et al (2004), la
gouvernance des entrepôts de données est un ensemble de politiques qui sont établies
dans l'entreprise pour des fins d'orientation et de contrôle. Elle apporte plusieurs
bénéfices et permet une meilleure gestion de l'entrepôt de données. De plus,
l'établissement de rôles d'intelligence d'affaires est une composante d'une grande
importance. Glaser et Stone (2008) confirment en effet l'importance d'attribuer des
rôles d'intelligence d'affaires aux personnes appropriées. Les principaux rôles qu'ils
proposent sont les suivants. Le gestionnaire des données développe des politiques et
procédures pour gouverner les données, le propriétaire des données génère les données,
l'utilisateur utilise les analyses et fourni les résultats pour la prise de décision, enfin
l'administrateur des données est la personne des technologies de l'information qui gère
les systèmes. Selon la SIA adoptée par l'entreprise, les politiques vis-à-vis l'intelligence
d'affaires seront certainement différentes. Les aspects légaux (lois et règlements),
l'établissement de processus de gestion, l'évaluation de la SIA, la définition des-
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besoins, l'éthique et l'implantation de l'intelligence d'affairés sont tous des politiques
qui varient selon la SIA préconisée. Finalement, la gestion des responsabilités est un
autre élément de gouvernance.
Les données sont une seconde composante essentielle de l'intelligence d'affaires.
En effet, le type, la disponibilité, l'intégration, la sécurité et la confidentialité des
données sont des aspects qui entrent dans la création d'une stratégie d'intelligence
d'affaires. En intelligence d'affaires, les données peuvent être structurée / non
structurées, interne / externe, détaillées/agrégées. De plus, l'intégration peut selon le
cas être complète /partielle. Les droits d'accès aux données sont aussi des éléments
importants dans une stratégie d'intelligence d'affaires. Finalement, le volume de
données, perii ou grand, fait partie de cette composante. À titre d'exemple, une stratégie
d'intelligence d'affaires prédictive demande un grand volume de données historiques
pour pouvoir effectuer les analyses appropriées.
L'architecture technologique est une autre composante et permet d'offrir les
fonctionnalités nécessaires à l'une ou l'autre des stratégies d'intelligence d'affaires. La
technologie utilisée, la vitesse d'exécution du système {temps réel ou non) et le type
d'analyse réalisé sont des exemples d'aspects qui dépendent de l'architecture
technologique. Les technologies qui suivent sont quelques exemples de ce qu'on peut
retrouver sur le marché : Operational data store (ODS), Extract Transform Load (ETL),
Data Warehouse (DW), Data marts (DM), Data mining, Text mining, Mashup, Logiciel
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statistique (SPSS, SAS), Cube OLAP, GIS, Visualisation, Reporting, Dashboard and
Scorecard, Master data management (MDM), Metadata, etc. .
Les choix par rapport aux méthodes de communication pour la présentation de
l'information sont des composantes des stratégies d'intelligence d'affaires.
L'accessibilité, la forme, les utilisateurs et la documentation font partie des éléments qui
entrent dans cette composante. L'accessibilité des informations générée par
l'intelligence d'affaires peut, par exemple, être externe / interne, continue / limitée. De
plus, l'information peut être poussée ou non aux utilisateurs. Selon le contexte, la forme
de la communication la plus appropriée est différente. Ainsi, G?? peut être présentée
sous forme de rapports, d'alertes, de cartes, etc. Le type de requête (Requête simple /
complexe / ad hoc) est aussi un élément à prendre en considération dans l'élaboration
d'une SIA. Le nombre d'utilisateurs et le type d'utilisateur sont des aspects à prendre en
compte dans l'élaboration des méthodes de communication. Ainsi, il faut prendre en
considération l'ensemble de ces éléments pour présenter l'information à l'utilisateur, et
ce, pour le bon contexte.
Finalement, les habiletés techniques ou managériales sont des aspects
importants dont il faut tenir compte lorsque nous effectuons un projet d'intelligence
d'affaires {statistique / technique /finance / comptabilité / légale). En effet, certaines
technologies demandent des connaissances particulières. Par exemple, l'intelligence
d'affaires prédictive requiert généralement de bonnes connaissances en statistique.
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3.1.2 Profils de stratégies d'intelligence d'affaires
Cette section présente une description narrative des profils des différentes
stratégies d'intelligence d'affaires. Bien que l'implantation d'une stratégie
d'intelligence d'affaires diffère d'une entreprise à l'autre, nous présentons les
différentes stratégies dans leur généralité. Dans le même ordre d'idées, nous énumérons
les principales composantes associées à ces stratégies. Un résumé des composantes des
différentes stratégies d'intelligence d'affaires est présenté dans le tableau 4.
Tableau 4: Stratégies d'intelligence d'affaires





















Implication des Grand volume de Technologie Grand nombre Bonne
































































































































3.1.2.1 Pour toutes les catégories d'intelligence d'affaires
Certains éléments des composantes sont communs à l'ensemble des stratégies
d'intelligence d'affaires. Bien que ces éléments ne nous permettent pas de dégager les
spécificités d'une stratégie, nous les présentons afin de mieux utiliser notre typologie.
Dans la littérature, ces éléments font normalement référence à des prérequis ou à des
facteurs de succès d'une implantation d'intelligence d'affaires.
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Il existe plusieurs articles qui présentent des facteurs de succès de l'intelligence
d'affaires. Bien que la majorité de ces facteurs soient similaires d'un auteur à l'autre, il
existe tout de même quelques différences. Cette situation est explicable puisqu'il existe
des différences d'une industrie à l'autre. Dans le cadre de ce travail, nous nous
contentons de présenter les facteurs de succès qui sont généraux à l'ensemble des
stratégies.
Selon Barrett et Barton (2006), la disponibilité des données est le facteur qui
influence le plus grandement l'évolution et l'implantation de la stratégie d'intelligence
d'affaires.
3.1.2.2 L'intelligence d'affaires opérationnelle
L'intelligence d'affaires opérationnelle permet de livrer des informations à un
grand nombre d'utilisateurs pour des fins de gestion opérationnelle (O'Brien, 2008),
(Briggs, 2008). L'optimisation de la chaîne d'approvisionnement, des services et
produits et de la clientèle, sont quelques exemples d'optimisation. Par ailleurs, les
applications de validation de la qualité des données en temps réel permettent à
l'entreprise de s'assurer d'avoir de meilleures données. Les outils de contrôle de la
qualité pour les produits ou d'assistance pour les services sont des outils qui se
retrouvent au niveau opérationnel et qui, dans certains cas, contribuent grandement au
succès de l'entreprise (Robert, Omar A, Paul, et al., 2004). Aussi utilisée pour la
détection de fraudes et l'automatisation, cette stratégie peut apporter des bénéfices
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exceptionnels. Puisqu'une telle stratégie implique généralement des processus
d'automatisation et des réponses en temps réel, l'infrastructure technologique doit
pouvoir répondre à cette demande. Selon O'Brien (2008), l'intelligence d'affaires
opérationnelle implique une croissance rapide du volume de données, un grand nombre
d'utilisateurs, des requêtes relativement simples et un accès continu à l'entrepôt de
données.
Un exemple : Continental Airlines est un bon exemple d'une stratégie
d'intelligence d'affaires opérationnelle puisqu'elle utilise l'intelligence d'affaires pour
des fins de gestion opérationnelle. De plus, la SIA de l'entreprise a généré des revenus
de 500 millions de dollars pour un investissement en intelligence d'affaires de 30
millions de dollars (Watson et al., 2006). L'entreprise utilise par exemple l'intelligence
d'affaires pour la gestion des vols afin de s'assurer que les voyageurs arrivent à
destination en toute sécurité, dans les délais prévus et avec leurs bagages. Parallèlement,
le cas démontre qu'une bonne gestion des types d'utilisateurs de la stratégie est un
élément caractéristique à la stratégie d'intelligence d'affaires opérationnelle. En effet,
une telle stratégie implique d'assigner à un employé responsable de l'opérationnel un
rôle lié à l'implantation de la stratégie d'intelligence d'affaires. De plus, il est important
dans le cas de cette SIA que les utilisateurs comprennent le potentiel de l'intelligence
d'affaires opérationnelle. Puis, une bonne gestion des requêtes stratégiques et tactiques
est une caractéristique de cette SIA (Watson et al., 2006). Au niveau des habiletés, le
gestionnaire de l'équipe d'intelligence d'affaires doit avoir de l'expérience vis-à-vis
l'entrepôt de données de l'entreprise et des connaissances du système opérationnel. De
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plus, les technologies d'automatisation du processus ETL sont des technologies
caractéristiques à cette SIA.
3.1.2.3 L'intelligence d'affaires de gestion
L'intelligence d'affaires de gestion d'entreprise permet de livrer les informations
pour la gestion courante de l'entreprise. La gestion organisationnelle est normalement
présentée à l'aide de rapport ou de tableaux de bord. Elle permet d'aider les
gestionnaires de tous les niveaux dans le processus de prise de décision (Baars &
Kemper, 2008). De manière générale, pour cette stratégie, les interfaces doivent être
flexibles et faciles d'utilisation puisque l'intelligence d'affaires est utilisée par un bon
nombre de gestionnaires, bien que le nombre d'utilisateurs soit plus restreint que pour
l'intelligence d'affaires opérationnelle. Ce type de stratégie doit permettre de répondre
aux questions et aux besoins d'information de l'entreprise. Pour ce faire, lors de la
création de rapports, les faits et les dimensions de l'entrepôt de données doivent y être
présents. Du point de vue des données, puisque cette stratégie est généralement orientée
vers l'entreprise, une grande proportion des données proviendra de l'interne. De plus,
les utilisateurs de ce type de stratégie utilisent généralement des rapports et quelques
requêtes de type ad hoc pour obtenir l'information dont ils ont besoin pour prendre leurs
décisions (O'Brien, 2008). O'Brien (2008) explique que pour cette stratégie le volume
de donnée est plus lent et plus contrôlé que dans l'intelligence d'affaires opérationnelle.
Finalement, les technologies facilitant la création de rapports et de cubes
mültidimensionnels OLAP facilitent l'utilisation de ce type d'intelligence d'affaires
(Haggerty & Meister, 2003).
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Un exemple : Car Toys, une entreprise offrant des produits et services liés au
secteur automobile, a mis en place une stratégie d'intelligence d'affaires de gestion.
Ainsi, Car Toys utilise l'intelligence d'affaires pour des fins d'analyse financière et pour
la création de rapports pour l'entreprise (Briggs, 2007b). Elle a choisi d'utiliser
Microsoft Excel comme interface à l'entrepôt de données puisque les gestionnaires
étaient confortables avec la suite Office de Microsoft (Briggs, 2007b). Ainsi,
l'utilisation de l'interface est connue des gestionnaires et facilite donc son utilisation.
Qu'il s'agisse des dirigeants, des gestionnaires ou des employés sur le plancher,
l'entreprise utilise aussi un logiciel de renseignement sur demande appelé "PivotLink
OnDemand". Il s'agit d'un outil qui permet de faire des analyses ad hoc ainsi que de
créer plusieurs types de rapports. En effet, aujourd'hui, plus d'un millier d'employés
utilisent l'outil quotidiennement pour créer des rapports d'analyses financières, de
gestion des stocks, d'inventaire de commande ainsi que pour faire le suivi d'indicateurs
de performance clés (KPI).
3.1.2.4 L'intelligence d'affaires prédictive
L'intelligence d'affaires prédictive permet à l'entreprise d'effectuer des analyses
en utilisant des méthodes d'analyses statistiques qu'on appelle généralement forage de
données {data mining). Le forage de données utilise un ensemble d'algorithmes issus
des statistiques, de l'intelligence artificielle et des bases de données pour construire des
modèles à partir des données afin d'extraire de ces données un maximum de
connaissances utiles à l'entreprise (Apte, Liu, Pednault, & Smyth, 2002b). Les analyses
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en grappes, l'analyse discriminante, la régression logistique et linéaire, les arbres de
décision, les réseaux de neurones et les associations sont quelques exemples des
méthodes statistiques utilisées par ce type de stratégie. L'intelligence d'affaires
prédictive offre plusieurs possibilités pour tous les niveaux organisationnels de
l'entreprise. Elle permet notamment de détecter des tendances afin d'offrir des
prédictions sur la demande ou sur l'offre. Elle peut aussi être utilisée afin de mieux
comprendre des phénomènes reliés aux ventes, aux clients, à la finance, etc. Finalement,
ce type d'analyse peut aussi s'avérer utile pour augmenter la satisfaction de la clientèle
en recommandant par exemple un produit pouvant intéresser un client particulier
(Jermol, Lavrac, & Urbancic, 2003). Ce type de stratégie est caractérisé par un grand
volume de données qui est utilisé par des utilisateurs plus avancés (O'Brien, 2008). Les
requêtes faites dans ce type de stratégie d'intelligence d'affaires sont très complexes et
demandent beaucoup de puissance informatique. Normalement, le travail est planifié et
priorisé. Dans ce processus de planification, l'une des premières étapes de l'élaboration
de la stratégie de forage de données est l'établissement des objectifs de l'analyse
(O'Brien, 2008). De plus, une bonne compréhension des données et du contexte des
données est, selon lui, une qualité que doit posséder celui ou celle qui a le rôle
d'analyser les données. Il doit d'ailleurs posséder une bonne compréhension des
méthodes statistiques afin de faciliter l'interprétation et la communication des résultats
aux gestionnaires.
Un exemple : Une étude de cas sur l'utilisation du forage de données dans
l'industrie des médias écrits nous montre un excellent exemple d'une application de ce
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type de stratégie dans l'industrie. Les entreprises interrogées dans l'étude utilisent des
techniques de forage de données pour mieux comprendre les comportements de leurs
membres. À l'égard des anciens clients par exemple, elles s'intéressent à connaître le
meilleur moment pour communiquer avec ceux-ci, à quel moment dans le processus de
vie du client les considérer comme de nouveaux clients et à savoir combien de fois un
ancien client devrait être sollicitées pour une réinscription. De plus, le forage de
données leur est utile pour déterminer des opportunités d'affaires ainsi que pour
développer de nouveaux segments. Dans l'étude par exemple, un arbre de décision est
utilisé pour identifier les variables qui expliquent les caractéristiques des clients actifs
(Gunnarsson, Walker, Walatka, & Swann, 2007) (voir figure 4).
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Figure 4 : Arbre de décision
Nous pouvons voir par exemple ici que la variable d'ancienneté (Recency) est la
variable qui permet de mieux caractériser les clients actifs. Par ailleurs, ce cas souligne
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que dans ce type d'industrie, toutes les sources de données, internes ou externes,
doivent être considérées pour améliorer les chances de succès de l'intelligence
d'affaires prédictive (Gunnarsson et al., 2007).
3.1.2.5 L'intelligence compétitive
L'intelligence compétitive permet de mieux comprendre l'environnement
externe de l'entreprise, c'est-à-dire ses concurrents, son environnement légal, politique,
économique et social. L'un des principaux objectifs de cette stratégie est d'obtenir, par
rapport à ses compétiteurs, un avantage concurrentiel, notamment par l'analyse de son
environnement compétitif (positionnement, forces et faiblesses comparées, stratégies et
perspectives de développement) (Mason, 2006). La surveillance des méthodes de
production, de livraison ou des pratiques de gestion de la concurrence fait ainsi partie de
cette stratégie. L'intelligence compétitive en entreprise qui consiste à étudier des
informations stratégiques pour permettre d'anticiper les évolutions et les innovations du
marché est l'une des principales activités de cette stratégie. Par contre, l'intelligence
compétitive est différente de l'espionnage qui implique des moyens illégaux de collecte
d'informations. L'intelligence compétitive fait plutôt référence à l'utilisation des sources
publiques d'information (H. Chen, Chau, & Zeng, 2002).
Nous nous basons aussi sur la littérature de la veille pour complementer
l'intelligence compétitive. Il existe plusieurs types de veille pouvant introduire une
stratégie d'intelligence compétitive. Le tableau 5 énumère les principaux types de
veilles qu'on retrouve dans la littérature (Ben Romdhane, 2005).
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Tableau 5: Type de veille















Dispositif par lequel l'entreprise se met à l'écoute de son
environnement socio-économique et technologique en vue
de capter aussitôt que possible les signaux pouvant avoir des
conséquences sur l'évolution de l'entreprise.
Recueillir les informations permettant de devancer des
innovations technologiques. Identification des techniques ou
technologies existantes sur le marché et exploités par
d'autres secteurs d'activité.
Identifier la concurrence, actuelle ou potentielle au niveau
des produits, du circuit de distribution, des investissements,
etc.
Relative aux clients, fournisseurs, sous-traitants et
partenaires. L'entreprise étudie son emplacement face à son
environnement direct.
Activité se rapportant aux informations économiques
Relative aux interactions sociales : réglementations,
groupements professionnels, émergence de tensions ou de
problèmes
Relative aux sociétés humaines (besoins, goûts, modes)
Relative aux produits de consommation, aux besoins de
santé (réseaux de surveillance des pollutions, des
épidémies)
Relative aux travaux des chercheurs
Relative aux facteurs non liés directement au métier de
l'entreprise (écologie, politique)
Relative à la situation géopolitique des pays clients
Relative à l'évolution des normes, lois et règlements
Relative à l'aménagement économique du territoire
Relative à l'évolution dans la pédagogie
Avant d'entreprendre toute activité d'intelligence compétitive, il est important de
bien définir des politiques, des procédures ou documents légaux concernant
l'intelligence compétitive. En effet, puisque l'intelligence compétitive s'approche de
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l'espionnage commercial, il est important pour l'entreprise d'établir des normes
d'éthiques et d'aborder en profondeur les aspects légaux (Ludovic & L.E.V.Y., 2003).
De plus, les données généralement externes à l'entreprise sont hétérogènes et
demandent des techniques spécialisées pour les exploiter. En effet, des technologies de
« text mining », web mining et de sémantique peuvent être utilisées afin de
complementer les techniques d'analyse plus standard. Finalement, le « mashup » peut
s'avérer, selon les cas, une technique appropriée pour présenter l'information recueillie
par cette stratégie. Une application composite ou « mashup » en anglais est une
application qui combine du contenu ou des services provenant de plusieurs applications
plus ou moins hétérogènes (Orr, 2007).
Un exemple : Par exemple, le vendeur de livres Fatbrain qui fait maintenant
partie de barnesandnoble.com utilise « e-spionage » pour garder un œil sur les prix de la
concurrence. Ainsi, se faisant, l'entreprise peut observer les prix des entreprises
concurrentes comme Amazon.com ou Chapters.com et offrir dès prix compétitifs sans
sacrifier la marge de profit lorsque le produit est déjà compétitif (Leonard L.,
Venkatesh, Janet, Susan, & Thomas, 2006). En effet, grâce à internet, il est facile
d'extraire les prix de la concurrence pour aider les gestionnaires à déterminer les prix de
vente d'un produit. Pour se faire, « e-spionage » utilise des technologies de forage de
contenu web afin d'obtenir automatiquement les prix de la concurrence. Par ailleurs,
Fatbrain est un exemple de mashup puisque l'entreprise doit puiser des informations de
plusieurs sites transactionnels qui utilisent probablement des technologies web
différentes les une des autres
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3.1.2.6 L'intelligence d'affaires de controle
Depuis les scandales financiers de 2000, les entreprises doivent mettre de plus
en plus l'accent sur la conformité des diverses réglementations. Ainsi, le besoin
d'information au niveau stratégique et comptable augmente depuis quelques années. En
effet, depuis cinq ans, une panoplie de lois et de règlements (par exemple, L'acte de
Sarbanes-Oxley de 2002 ou l'accord de Bale II de 2004) ont contribué à créer une
atmosphère de contrôle auprès des fonctions financières des entreprises publiques
(Griffin, 2007). Les entreprises ne peuvent tout simplement pas se permettre de faire des
erreurs par rapport au processus de conformité de ces réglementations puisque les
sanctions sont sévères et peuvent éventuellement mener à une perte de confiance des
investisseurs. Certaines entreprises utilisent donc les capacités de l'intelligence
d'affaires, afin de se conformer à ces réglementations. Il s'agit de l'intelligence
d'affaires de contrôle.
Puisqu'une telle stratégie est orientée vers la conformité des réglementations, il
est dans un premier temps important d'avoir un membre de l'équipe d'intelligence
d'affaires qui a des connaissances sur la législation (Griffin, 2007). La majorité des
données sont des données financières et doivent faire l'objet d'une bonne définition
(Griffin, 2007). Des outils suivant les normes et offrants des fonctionnalités de
sauvegarde et de rapport sont préférables. Puisque les principaux utilisateurs de la
technologie sont des membres de la haute direction ou des vérificateurs généraux, la
présentation de l'information doit être simple et précise.
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Un exemple : Certains fournisseurs d'intelligence d'affaires ont mis au point des
solutions pour tenir compte de certaines réglementations. Ces outils sont des
environnements qui peuvent utiliser un entrepôt de données ou un comptoir de données.
À titre d'exemple, la firme Omagine Inc.(Omagine to use aline platform for
compliance.2008), une entreprise dans le secteur touristique et résidentiel utilise l'outil
d'intelligence d'affaires Aline4SOX pour respecter la réglementation de Sarbanes-
Oxley (SOX). L'entreprise utilise donc les mises à jour dynamiques de l'outil afin de
s'assurer de toujours respecter la réglementation. De plus, l'entreprise utilise les
fonctions prédéfinies pour les aider à créer des rapports et des analyses liés à une
réglementation Sarbanes-Oxley.
3.1.2.7 Conclusion
À travers ces exemples, nous pouvons voir que les stratégies d'intelligence
d'affaires ont des objectifs différents et qu'elles créent des profils différents. Le tableau
4 présente en détail les caractéristiques des cinq stratégies d'intelligence d'affaires.
3.2 Performance organisationnelle
3.2.1 Performance organisationnelle perçue
L'un des objectifs les plus convoités des entreprises est l'amélioration de la
performance organisationnelle. D'une façon générale, la notion de performance a été
souvent caractérisée comme étant un construit complexe et à multiples facettes
(Sabherwal & Chan, 2001). Il est à signaler que dans la littérature scientifique, jusqu'à
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nos jours, il n'existe pas encore de consensus sur les critères de mesure de performance.
Dans le cadre de ce travail de recherche, nous regardons la performance
organisationnelle perçue. Certains documents officiels de l'entreprise dont les rapports
annuels de l'entreprise et les nouvelles des entreprises sont utilisés pour valider la
performance organisationnelle perçue des répondants. Nous utilisons le balanced
scorecard pour évaluer la performance perçue d'une stratégie d'intelligence d'affaires
puisque la méthode inclut aussi bien des aspects financiers et non financiers. Basés sur
la méthode du balanced scorecard de Norton et Kaplan (1996), les aspects suivants sont
ainsi pris en compte pour évaluer la performance organisationnelle : financier, les
processus internes de l'entreprise, l'apprentissage et la croissance et les clients. Plus
précisément, nous tentons de regarder l'impact d'une SIA sur chacune de ces
dimensions de la performance.
3.3 Conclusion
En conclusion, l'intelligence d'affaires opérationnelle, de gestion, prédictive,
compétitive et de contrôle sont les cinq stratégies d'intelligence d'affaires crées dans
cette étude, à partir d'une revue de la littérature. Chacune de ces stratégies est
caractérisée par les éléments suivants: la gouvernance, les données, l'architecture
technologique, la communication et les habiletés. Finalement, la performance
organisationnelle est conceptualisée suivant les quatre dimensions du Balanced
Scorecard de Kaplan et Norton (1996) soit les aspects financiers, les processus internes
de l'entreprise, l'apprentissage et la croissance, et les clients.
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4 MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE
Ce chapitre concerne les divers éléments qui permettent la mise en œuvre de la
recherche. Dans la première section de ce chapitre, nous discutons de la stratégie de
recherche utilisée dans le cadre de cette étude. La méthodologie de recherche de notre
étude suit grossièrement la méthodologie proposée par Paré (2002) pour la construction
des théories basées sur des recherches qualitatives.
4.1 Objectifs de l'étude et questions de recherche
L'un des objectifs de cette étude consiste à définir les différentes stratégies
d'intelligence d'affaires en identifiant d'abord les dimensions qui peuvent composer
celles-ci. Un second objectif de la présente étude est d'explorer l'impact des différentes
SIA sur la performance de l'organisation.
Dans le but d'apporter des éclaircissements et des éléments de réponse aux
objectifs de cette recherche, nous tenterons par cette étude de répondre aux deux
questions de recherche suivantes :
¦S Quelles sont les différentes stratégies d'intelligence d'affaires qu 'on retrouve en
entreprise?
¦S Y a-t-il des différences positives dans la performance perçue de l 'organisation
en fonction des stratégies d'intelligence d'affaires implantées?
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4.2 Stratégie de recherche
Puisqu'il existe peu de littérature sur les stratégies d'intelligence d'affaires, et que
nous sommes au niveau de la conception théorique, notre stratégie de recherche est de
type qualitative / exploratoire. Une étude qualitative nous permettra de valider et
d'éclaircir les différents concepts de notre cadre conceptuel. Plus précisément, nous
utilisons une approche hybride de développement théorique s 'apparentant à la stratégie
d'induction analytique afin d'apporter des résultats plus près de la réalité. L'induction
analytique est une démarche méthodologique qui consiste à cerner les caractéristiques
essentielles d'un phénomène par l'étude de plusieurs cas (Manning, 1982). Ainsi, afin
d'arriver à une explication générale, notre modèle de recherche peut évoluer lors de nos
entrevues (Manning, 1982). Nous nous inspirerons également des enseignements
d'Eisenhart (1989) concernant la construction théorique à partir d'études de cas
multiples, c'est pourquoi nous qualifions notre approche d'hybride.
4.2.1 Échantillonnage
Dans le cadre de cette recherche, la population visée concerne les entreprises
utilisant des technologies d'intelligence d'affaires. Notre échantillon est un échantillon
non probabiliste de convenance. Pour des raisons financières et de simplicité, nous nous
limitons aux entreprises de la province de Québec. L'unité d'échantillonnage utilisée
pour notre recherche est le(s) personne(s) responsable(s) de l'intelligence d'affaires au
sein d'entreprises du Québec. Nous avons ainsi réalisé 7 entrevues de cette façon
(principe de saturation) (Anselm Strauss & Juliet Corbin, 1998).
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4.2.2 La méthode de collecte des données >
Dans un premier temps, en nous basant sur les contacts dont nous disposons ainsi
qu'en demandant des contacts de notre entourage (stratégie d'échantillonnage de type
boule de neige), nous avons créé une liste d'entreprises qui répond à notre population
cible. Dans un deuxième temps, nous avons contacté par courriel ou par téléphone ces
entreprises pour solliciter leur participation.
Afin de maximiser le taux de réponse auprès de la population ciblée, nous avons
d'abord contacté par courriel les responsables de l'intelligence d'affaires. Une semaine
plus tard, un suivi par téléphone ou par courriel nous a permis de confirmer l'intention
du responsable de participer à l'étude. Puis, le formulaire de consentement a été envoyé
au participant. Les participants ont reçu des indications claires quant au déroulement de
la rencontre. Ce protocole nous a permis de rassurer les répondants quant au contenu de
l'entrevue et à la confidentialité des données qu'ils fourniront.
Avant de rencontrer les répondants, nous avons recueilli des données secondaires
des entreprises qui ont répondu à notre appel. Il s'agit de tout document qui est
important pour le projet de recherche, par exemple, la mission de l'entreprise, les états
financiers, les nouvelles sur l'entreprise, etc. Selon Paré (2002), il est important pour les
chercheurs qui se penchent sur la construction de théorie de combiner plusieurs
méthodes de collecte de données (principe de triangulation).
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Par la suite, nous avons interrogé par le biais d'entrevues les responsables de
l'intelligence d'affaires d'entreprises situées sur le territoire du Québec. Un guide
d'entrevue a été utilisé (annexe 2) pour s'assurer d'aborder tous les aspects de la
présente recherche. Le guide comporte cinq parties, chacune essentielle à
l'accomplissement de cette recherche : introduction, description de l'intelligence
d'affaires, description de la stratégie d'entreprise, description de la performance perçue
de l'entreprise et présentation des stratégies d'intelligence d'affaires. Finalement,
l'analyse des résultats nous a permis d'apporter des modifications à notre modèle
conceptuel de façon à le raffiner.
L'outil de recherche
Pour la conception de notre guide d'entrevue, nous nous sommes assurés de
couvrir les principaux construits de notre recherche. Dans un premier temps, nous avons
présenté le projet de recherche ainsi que le formulaire de consentement à titre
d'introduction. Puis le répondant a été invité à parler librement de l'intelligence
d'affaires au sein de son entreprise. Le chercheur a guidé au besoin le répondant afin de
s'assurer que chacune des dimensions composant les profils de stratégies d'intelligence
d'affaires soit abordée durant l'entrevue.
En ce qui concerne la performance perçue dé l'entreprise, nous avons demandé
aux répondants d'évaluer leur perception sur les différents aspects qu'on retrouve dans
le balanced scorecard, soit la finance, les processus internes de l'entreprise,
l'apprentissage à l'interne et le volet client.
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Finalement, nous avons présenté les différentes stratégies d'intelligence d'affaires
que nous avons développées, à partir de la littérature existante, à chacun des répondants.
Cette partie de l'entrevue nous a permis d'évaluer la validité apparente de nos
stratégies.
4.2.3 L'échéancier de la collecte des données
Les entrevues ont été réalisées entre juin 2009 et janvier 2010.
4.2.4 Analyse des données
L'analyse des données est un aspect d'une grande importance pour les études
exploratoires (W. L. James & Hatten, 1995). Les méthodes d'analyse des données sont
utilisées pour nous aider à identifier les principaux thèmes, à développer les différentes
catégories et à explorer les similarités, les différences et les relations entre les données.
Suite à une transcription des entrevues, une analyse des verbatims nous a permis
d'analyser le contenu des entrevues pour ensuite les catégoriser afin d'atteindre les
objectifs de la recherche.
La méthodologie de recherche que nous avons utilisée pour l'analyse des
données est basée sur les méthodes d'analyse de données enseignées par Eisenhart
(1989), Miles et Huberman (1984), décrite en profondeur par Paré (2002) et utilisée
notamment par Orlikowski (1993). La majorité du temps, une étude qualitative est une
méthodologie inductive qui permet d'explorer de nouvelles théories (Eisenhardt, 1989).
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L'analyse des données est une approche itérative comprenant la collecte, le codage et
l'analyse des données. Pour obtenir de bons résultats pour ce type d'étude^ il est
important de prendre en considération le contexte de l'entreprise dans l'étude et de
suivre rigoureusement la méthodologie décrite ci-dessous.
L'entrevue est dans un premier temps transcrite pour faciliter l'analyse des
données. Puis, dans un deuxième temps, ces données, de même que toutes autres
documentations secondaires recueillies, sont examinées en détail pour effectuer
l'analyse de contenu. Suivant les recommandations de Miles et Huberman (1984), des
catégories sont créées dans un premier temps à partir du cadre conceptuel de notre
étude. Les données sont alors analysées en utilisant ces thèmes, mais nous laissons
également émerger de nouvelles catégories au fur et à mesure que les données sont
analysées. Ces catégories représentent des codes thématiques qui identifient des
éléments conceptuels plus synthétiques (Miles & Huberman, 1984). Finalement, dans
un troisième temps, les données sont analysées pour chacune des entreprises
individuellement (within-cases analysis), puis comparées entre elles (between-cases
analysis) afin de détecter les similitudes et différences entre les différentes entrevues
(Yin, 1981).
Nous avons qualifié précédemment notre approche de recherche comme étant
hybride. Ainsi, nous avons modifié notre procédure d'analyse des données pour
favoriser l'utilisation de techniques reconnues dans l'approche inductive. Ainsi, nous
avons procédé à l'analyse des données en 3 phases. Deux entrevues ont été réalisées
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pour la première phase, et une première analyse des données a été réalisée suivant des
techniques de within-cases and between-cases analysis. Cela nous a permis de raffiner
le modèle de recherche, principalement au niveau de la typologie, pour tenir compte des
enseignements tirés des données. Ce nouveau modèle a été ensuite utilisé comme intrant
dans la deuxième phase de la recherche. Nous avons poursuivi ces étapes d'analyse des
résultats jusqu'à ce que la saturation soit atteinte (induction analytique), soit après la 3e
phase. Cette stratégie nous a permis de développer une compréhension plus raffinée de
la problématique de l'étude (Eisenhardt, 1989) et de développer une première
explication des stratégies d'intelligence d'affaires. Le résultat de cette démarche
d'analyse devrait se traduire en un ensemble de modifications portant sur nos deux
objectifs de recherche qui pourront être testées dans des études subséquentes.
Les résultats de notre étude sont présentés dans le chapitre suivant.
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5 RÉSULTATS
Miles et Huberman (1984) définissent la phase de traitement des données comme
la structuration d'un ensemble d'informations qui permet de tirer des conclusions et de
prendre des décisions. L'organisation des données correspond à une phase déterminante
de l'analyse. Dans le cadre de ce chapitre, nous portons une attention particulière à la
présentation des résultats de nos entrevues. En effet, nous nous assurons de présenter les
résultats de nos recherches dans le contexte adéquat afin d'éviter la subjectivité. De
plus, nous pouvons voir à travers ce chapitre l'évolution de notre recherche. En effet,
afin de bien cerner la réalité par rapport à l'intelligence d'affaires et aux stratégies
d'intelligence d'affaires, nous avons apporté de manière itérative des améliorations à
notre modèle de recherche et à notre typologie des SIA. Cette stratégie méthodologique
s'apparente à l'approche d'induction analytique et nous permet de développer une
explication plus cohérente et convaincante des stratégies d'intelligence d'affaires et son
impact sur la performance organisationnelle.
Dans le présent chapitre, nous regardons dans un premier temps la validité
générale de notre modèle de recherche ainsi que la validation de l'existence d'une
typologie des stratégies d'intelligence d'affaires. Pour se faire, l'ensemble des cas
rencontrés est analysé. Puis, 'dans un deuxième temps, nous présentons
chronologiquement l'évolution des correctifs et des réflexions recueillis lors de la
collecte de données. Nous avons divisé les cas d'entreprise en trois phases de telle sorte
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que lorsque nous modifions le modèle de recherche, nous changeons de phase. Puisque
l'induction analytique est une méthodologie de recherche qualitative qui a comme
principal objectif d'arriver à la formulation d'une explication causale universelle
(Manning, 1982), nous présentons ces modifications dans la phase suivante. Par contre,
puisque nous sommes dans une étude exploratoire, nous ne fournirons pas
d'explications causales. Dans l'optique d'avoir une validité apparente, nous tentons
plutôt d'arriver à un niveau de saturation acceptable pour une étude exploratoire. De
plus, nous présentons à la fin de chaque phase les modifications qui ne sont pas liées à
notre typologie, mais qui semblent apporter une meilleure compréhension de notre
modèle de recherche et de ses construits.
5.1 Présentation des cas d'entreprise
Afin de répondre à nos questions de recherche, nous avons réalisé des entrevues
auprès de sept entreprises québécoises. Puisque nous devons garder l'anonymat de ces
entreprises, nous présentons seulement un bref aperçu de leurs caractéristiques (voir
tableau 6).
Tableau 6 : Présentation des cas d'entreprise
Secteur Taille de Fonction de la personne
d'activité l'entreprise rencontrée
Phase 1
Cas 1 Finance et 30 000 à 40 000 Conseiller principal en stratégie
Assurance commerciale
Cas 2 Manufacturière 5000 à 10 000 Responsable du service












Manufacturière 1000 à 5000
Phase 3
Manufacturière 5000 à 10 000
Transport et 1 0 0Ö0 à 20 000
logistique
Intervenant qui a travaillé dans













La première entreprise est fractionnée en plusieurs unités d'affaires en fonction
des secteurs d'activité qu'elle opère. Comptant entre 30 000 et 40 000 employés,
l'entreprise est un des chefs de file de son secteur, soit la finance et les assurances. Le
répondant rencontré est un conseiller en stratégie commerciale pour l'une des divisions
de l'entreprise. Un entrepôt de données est disponible pour l'ensemble de l'entreprise.
Par contre, le cas regarde spécifiquement l'intelligence d'affaires d'un des départements
de l'entreprise. Le répondant rencontré génère et crée les outils d'intelligence d'affaires
destinés pour sa division.
5.1.2 Cas 2
La deuxième entreprise rencontrée est un chef de file mondial dans la conception,
la fabrication, la distribution et la mise en marché de son produit. L'entreprise
manufacturière emploie de 5000 à 10 000 personnes. Elle est divisée selon les différents
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produits qu'elle offre. De plus, l'entreprise possède des installations de fabrication au
Canada, aux États-Unis, au Mexique, en Finlande, en Autriche et en Chine. Le
répondant rencontré est le responsable du service d'intelligence d'affaires de la division
des pièces et accessoires. Attaché au directeur du marketing et des ventes, le répondant
explique que bien que son service se rapporte au service de marketing, son département
touche l'ensemble des entités de l'entreprise.
«C'est que l'intelligence d'affaires même si elle se rapporte à
un département prédéfini, souvent ça l'a un rôle très transverse qui ne
touche pas seulement le marketing et les ventes. Si on fait bien son
travail, c'est un job qui travaille pour l'ensemble des entités de la
société. [...]» [Répondant 2]
5.1.3 Cas 3
La troisième entrevue de notre étude n'est pas une entreprise, mais plutôt un
intervenant qui a travaillé dans le domaine de l'intelligence d'affaires quelques années.
Le répondant rencontré a travaillé à titre de consultant sur plusieurs projets
d'intelligence d'affaires, et ce, dans plusieurs entreprises.
5.1.4 Cas 4
La quatrième entreprise rencontrée est une entreprise divisée en deux lignes
d'affaires distinctes. Il s'agit en réalité de deux entités complètement séparées
puisqu'elles n'ont pas les mêmes syndicats, les mêmes systèmes d'information et les
mêmes données. Œuvrant dans le secteur d'activité de la finance et des assurances, l'un
des secteurs les plus précoces dans le domaine de l'intelligence d'affaires, l'entreprise
-57-
emploie plus de 1 500 employés et offre des produits et services dans cinq sous-secteurs
d'activité. Le répondant rencontré est le responsable du service d'intelligence d'affaires
d'une des deux lignes d'affaires de l'entreprise.
5.1.5 Cas 5
La cinquième entreprise rencontrée conçoit, développe et fabrique une vaste
gamme de produits et de systèmes spécialisés pour les leaders mondiaux dans la
fabrication d'équipement. L'entreprise manufacturière exploite plusieurs usines de
fabrication au Canada, aux États-Unis, et en Europe, et emploie plus de 2 000
personnes. La personne rencontrée est le responsable des trois volets des systèmes
d'information de l'entreprise, soit le volet des infrastructures, des applications, et du
développement.
5.1.6 Cas 6
Pour son secteur d'activité, cette entreprise manufacturière possède la plus
grande usine de production en Amérique du Nord. La particularité de l'entreprise, c'est
qu'elle relève d'une entreprise internationale qui compte 34 usines partout dans le
monde à peu près identiques à celle-ci. L'entreprise emploie entre 5000 de 6000
employés et a un chiffre d'affaires de l'ordre de 1.3 milliard d'euros. L'usine visitée
emploie entre 300 et 500 employés et offre une grande flexibilité quant à son offre de
produit. La personne rencontrée est la responsable des technologies de l'information au
sein de l'entreprise. Elle est directrice informatique de l'entreprise depuis 17 ans.
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Finalement, les principaux systèmes utilisés pour l'usine sont décentralisés et donc
directement gérés par l'usine.
5.1.7 Cas 7
La septième entreprise rencontrée œuvre dans le secteur d'activité des
transports. L'entreprise offre des services de transport principalement en Amérique Nord
et compte entre 10 000 et 20 000 employés. La personne rencontrée est un spécialiste
technicien de DW de SAP. Bien que le répondant ait six ans d'expérience au niveau de
SAP, il en est à sa troisième année au sein de l'entreprise. L'entreprise compte sur
plusieurs entrepôts de données à l'interne et utilise plusieurs outils d'intelligence
d'affaires (SAP, Business Object, Cristal report, etc.).
5.2 Validation globale
Basé sur l'ensemble des cas d'entreprise, nous tentons de valider l'existence
d'une typologie d'intelligence d'affaires.
5.2.1 Validation de l'existence d'une typologie d'intelligence d'affaires
Afin de valider l'existence d'une typologie d'intelligence d'affaires en
entreprises, nous nous sommes d'abord assurés que nos répondants comprenaient la
même chose que nous pour les concepts de notre modèle de recherche. Ainsi, nous




Suite à nos entrevues, nous avons établi que le concept de l'intelligence d'affaires
dans sa globalité correspond à notre définition présentée plus tôt au chapitre 2.
Conséquemment, un outil d'intelligence d'affaires permet d'améliorer la prise de
décisions des gestionnaires en entreprise.
«Le BI permet aux utilisateurs d'avoir une meilleure
compréhension des données et donc de les aider à prendre de
meilleures décisions. » [Répondant l]
«Le rôle du BI c'est d'amener, selon certaines règles, d'amener
de l'information à l'utilisateur pour qu'il puisse en faire l'analyse.»
[Répondant 4]
«Le point clé du BI, c'est qu'il y a une seule vérité pour
répondre aux demandes. » [Répondant 7]
5.2.1.2 Stratégie d'intelligence d'affaires
Pour ce qui est du concept d'une stratégie d'intelligence d'affaires, les
intervenants répondent qu'une bonne évaluation des besoins est la base d'une stratégie
d'intelligence d'affaires. Le responsable de l'intelligence d'affaires doit donc s'assurer
que l'information qu'il distribue répond bien aux besoins des utilisateurs de cette
information.
«La difficulté est d'organiser les données pour qu'elles
répondent à leurs besoins...» [Répondant IJ
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«Pour partir de l'information à l'intelligence c'est connaître
quels sont les besoins du moment de notre top management et y
répondre avec soit des certitudes, soit des scénarios.» [Répondant 2]
«Mais le plus important, malgré l'échec du projet BI c'est que
nous avons appris beaucoup. . . on avait un besoin et nous avons pris
pour acquis que le BI allait répondre aux besoins. f...J Alors, l'idée
pour une établir une stratégie est de s'asseoir avec les personnes pour
vraiment regarder les besoins. » [Répondant 3]
«Se que les personnes voient, c'est le résultat de qu'ils
cherchent» [Répondant 7]
Or, nous avons défini dans le chapitre 2 qu'une stratégie fait référence au plan
d'action mis en œuvre dans le but de réaliser la vision de l'entreprise et qu'elle consiste
à faire des choix d'allocation de ressources (financières, humaines, technologiques,
etc.). Nous pouvons donc observer qu'il y a un écart dans l'interprétation du construit.
Bien que la notion de besoin semble être importante, nous nous contentons seulement
de l'énoncer puisque les objectifs principaux de notre étude ne portent pas sur la
définition du terme, mais plutôt sur l'établissement d'une typologie d'intelligence
d'affaires. Afin d'être au même niveau de compréhension, nous avons exposé notre
définition à nos répondants et celle-ci fut généralement acceptée.
5.2.1.3 Typologie de stratégie d'intelligence d'affaires
Nos résultats nous ont permis de confirmer qu'il existait plusieurs manières
d'utiliser l'intelligence d'affaires. Cette variété d'utilisation fait directement référence
au premier objectif de cette recherche. En effet, l'existence d'une grande variété de
-61-
méthodes et d'outils d'intelligence d'affaires valide l'existence probable d'une
typologie d'intelligence d'affaires.
Les répondants ont en effet affirmé qu'il existait une grande variété d'outils
d'intelligence d'affaires et qu'une telle situation pouvait apporter des différences par
rapport à l'élaboration d'une stratégie d'intelligence d'affaires.
«L 'intelligence d'affaires s 'est développée au sein de la division
defaçon éparpillée [plusieurs outils BI]. » [Répondant 2]
« Pour moi l'intelligence d'affaires se divise selon la fameuse
pyramide où nous avons les systèmes opérationnels, tactiques et
stratégiques. Dans lefond, l'ERP est la base. On ne peut pasfaire des
niveaux stratégiques si nous n'avons pas de données opérationnelles.»
[Répondant 6]
En conclusion, d'une manière générale, les répondants ont accepté l'existence
d'une typologie des stratégies d'intelligence d'affaires. Ceci implique donc qu'il existe
des différences par rapport à la composition de ces stratégies d'intelligence d'affaires.
Les trois phases de résultats qui suivent explorent d'une part cette typologie, et d'autre
part l'impact des stratégies de la typologie sur la performance organisationnelle.
5.3 Première phase (cas 1 et 2)
Maintenant que l'existence d'une typologie est validée, nous répondons en trois
phases à nos questions de recherche. Nous changeons de phase, rappelons-le, lorsque
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nous modifions le modèle de recherche ou notre typologie des stratégies d'intelligence
d'affaires.
Lors de la première phase, nous avons réalisé avec deux entreprises des entrevues
qui se basaient sur notre cadre conceptuel du chapitre 3. La première entreprise est un
chef de file du secteur de la finance et des assurances, tandis que la deuxième entreprise
rencontrée est chef de file mondial dans la conception, la fabrication, la distribution et la
mise en marché de son produit (Cas numéro 1 et numéro 2 présentés plus tôt dans ce
chapitre).
5.3.1 Quelles sont les différentes SIA qu'on retrouve en entreprise? (Phase 1)
Bien que l'existence d'une typologie soit validée, il semble néanmoins y avoir
quelques incohérences concernant notre typologie initialement présentée au chapitre 3.
Les entrevues de cette phase ont permis d'apporter des modifications pour les
composantes suivantes.
5.3.1.1 Données
Concernant les données, le répondant 1 mentionne l'importance de garder
l'information à un niveau de granulante microscopique de telle sorte que l'utilisateur
puisse correctement gérer l'information désirée. Dans le cas 1, où les utilisateurs sont
expérimentés et que leurs besoins sont généralement d'avoir des réponses à des
demandes ad hoc, une telle stratégie semble en effet bonne. Les requêtes ad hoc
demandent normalement des utilisateurs plus expérimentés qui comprennent bien les
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données de l'entreprise. De plus, puisqu'ils comprennent davantage les données, le
niveau de granularité des données peut être plus fin.
«Moi comme "power user" j'aime toujours avoir l'information
de manière microscopique telle qu'elle était dans les systèmes
opérationnels. Puis c'est moi après qui gère la transformation.»
[Répondant Ij
Ainsi, nous ajoutons cette information pour les stratégies qui impliquent
des demandes ad hoc. (voir tableau 7)
Tableau 7 : Première modification (phase 1)
Données
IA de gestion ' Niveau de granulante plus fin pour les
IA prédictive analyses Ad hoc
Par ailleurs, le répondant 2 affirme qu'il est important de garder en tête qu'il est
possible d'utiliser l'intelligence d'affaires prédictive avec un nombre restreint de
données de qualité, et ce, bien que certaines méthodes d'analyse demandent un grand
nombre de données afin d'obtenir des résultats statistiquement acceptables.
«Pour faire de l'analyse prédictive, on ? 'a pas besoin de
centaines de milliers de données. Il faut seulement du bon sens et
quelques bonnes données pourfaire de la prévision.» [Répondant 2]
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Nous proposons donc d'ajouter une mention pour la composante des données
pour spécifier qu'il n'est pas toujours nécessaire d'avoir un très grand volume de
données pour effectuer des analyses prédictives (voir tableau 8). En effet, certaines
analyses statistiques simples comme des régressions linéaires peuvent apporter des
éléments intéressants aux décideurs.
Tableau 8 : Deuxième modification (phase 1)
Données
IA prédictive Grand volume de données (pas toujours selon lecas et
. ¦ qualité des données)
Troisièmement, le répondant 2 préconise d'aborder l'intelligence compétitive
d'une manière simple. De telles sortes que les données externes ou qualitatives n'ont
pas nécessairement avantage à être intégrées à un entrepôt de données. Par exemple,
l'entreprise 2 a recours à des enquêtes pour recueillir des informations de type
qualitatives. Ces enquêtes sont un moyen efficace de recueillir davantage de données et
d'évaluer la performance de l'entreprise.
«Grâce aux détaillants et à des questionnaires, nous pouvons
évaluer les marchés de manière qualitative. La division ne sous-traite
pas les services d'enquêtes. On a notre propre service d'enquête qu'on
mène auprès des détaillants.» [Répondant 2J
«C'est toujours la même chose, c'est-à-dire que ça ne sert à rien
de complexifier et créer une base de données toujours plus grosse et
plus complexe parce que de toute façon elle ne sera jamais
parfaitement détaillée.» [Répondant 2]
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Puisque l'information utilisée pour l'intelligence compétitive peut provenir de
plusieurs sources (internes ou externes), il peut en effet s'avérer difficile d'intégrer
l'ensemble des informations à l'entrepôt de données. Nous proposons donc une
intégration partielle des données qualitatives pour la stratégie d'intelligence d'affaires
compétitive (voir tableau 9).
Tableau 9 : Troisième modification (phase 1)
Données
IA compétitive Intégration partielle des données qualitatives
5.3.1.2 Architecture technologique
Dans un contexte d'une stratégie d'intelligence compétitive, le cas 2 utilise un
système de surveillance du web pour détecter des changements sur les sites web de leurs
compétiteurs.
«Dès qu'il y a un changement sur une page d'un site qui nous
intéresse, on va le détecter et vérifier ce qui en est.» [Répondant 2]
Nous ajoutons alors le 'web mining' aux technologies utilisées pour l'intelligence
compétitive (voir tableau 10).
Tableau 10 : Quatrième modification (phase 1)
Architecture technologique
IA compétitive Web mining
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5.3.1.3 Communication
En ce qui concerne la présentation de l'information, le répondant 1 apporte la
notion d'une information informationnelle et d'une information opérationnelle. Cette
notion est utilisée pour déterminer le niveau de précision qu'une information doit avoir
lors de sa présentation. Par exemple, la précision requise pour des fins informationnelles
est beaucoup moins importante que pour des fins d'opération. En effet, selon notre
répondant, une information informationnelle a pour objectif d'apporter une information
globale et nécessite donc moins de précision.
«J'ai une notion informationnelle versus opérationnelle des
informations. C'est-à-dire que de savoir que tel employé a fait 99
ventes ou 100 et que la moyenne d'âge des clients à qui il a vendu est
d'à peu près 45,12 ans, ça ne m'importe pas. Pour des fins
informationnelles, ma tolérance à la marge d'erreur est assez
grande.» [Répondant IJ
«Par contre, si je produis un rapport pour le groupe de ventes,
qui va dire que tel employé a fait 100 ventes? C'est sûr qu'il faut que
j'arrive à 100 parce que lui, je sais qu'il va réagir parce que c 'est son
job d'avoir vendu. Il y a donc de l'information informationnelle et de
l'information opérationnelle.» [Répondant IJ
Puisque cette notion nous semble importante en matière de présentation de
l'information, nous l'ajoutons à la composante de communication de notre typologie.
Cette nouvelle notion est présentée pour chacune des stratégies dans le tableau 13.
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5.3.1.4 Éléments communs à toutes les stratégies
Les résultats de la première phase nous ont permis d'identifier certains éléments
qui semblaient être communs à l'ensemble des stratégies d'intelligence d'affaires. Bien
que ces éléments ne nous permettent pas de dégager les spécificités d'une stratégie,
nous les présentons afin de mieux utiliser notre typologie. Dans la littérature, ces
éléments font normalement référence à des prérequis ou à des facteurs de succès d'une
implantation d'intelligence d'affaires.
Gouvernance
L'une des grandes difficultés de l'information est d'avoir une information
homogène entre les différents départements et utilisateurs. La définition des données est
donc selon les répondants un aspect très important de gouvernance.
' «La difficulté est plutôt la cohérence d'ensemble parce que si on
parle des ventes par exemple. La mesure des ventes ? 'est pas toujours
homogène. Il y a plusieurs outils de mesure des ventes.» [Répondant
2]
«Un exemple, l'âge. Comment calculer l'âge? Est-ce que c'est
l'âge à la fin des années ? L'âge à l'anniversaire du contrat. L'âge
réel qu 'il a en date d'aujourd'hui, etc.» [Répondant l]
D'où l'importance de réaliser une standardisation des procédures au niveau de la
gouvernance. Selon le répondant 2, la standardisation des procédures est l'un des
aspects qui expliquent le succès de la stratégie d'intelligence d'affaires. Par ailleurs,
ceci implique généralement la notion de méta donnée. Nous ajoutons donc l'élément de
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standardisation (meta data) pour la composante de la gouvernance, et ce, pour chacune
des catégories de notre taxonomie (voir tableau 11).
Tableau 11 : Cinquième modification (phase 1)
Gouvernance
Toutes les stratégies · . ¦' ' Standardisation des procédures (Meta data)
Au niveau des utilisateurs de l'intelligence d'affaires, les deux entreprises
rencontrées utilisent des stratégies différentes. L'intelligence d'affaires au sein de ce
département du premier cas est utilisée par un seul utilisateur qui a la responsabilité de
répondre aux questions des employés du département. À titre de super utilisateur de
l'intelligence d'affaires, cette personne est la ressource du département pour répondre
aux différentes demandes des employés.
«Dans le département, je suis le seul à utiliser l'entrepôt de
données. »[Répondant 1]
Dans le deuxième cas, l'intelligence d'affaires permet de répondre aux besoins
des différents utilisateurs dans l'entreprise. Nous sommes dans une situation où chaque
utilisateur intervient avec les systèmes d'intelligence d'affaires pour répondre à leurs
propres interrogations.
«C'est un hélicoptère la BI. Oui il monte et descend. Il descend
à une précision terrain selon le cas et il peut prendre une vue
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d'hélicoptères pour voir la situation globalement du marché. S'il a
besoin de rendre service à une personne, en tant qu'un hélicoptère, il
va baisser et va aider cette personne. Il va remonter à un autre
niveau, puis il va dire au directeur général, vos ventes au sud-ouest
par exemple se passent très bien. Donc ça, c'est une vue
d'hélicoptères, mais il est capable de descendre et supporter les gens
de terrain. »[Répondant 2]
Nous pensons que ces deux stratégies sont acceptables et qu'elles varient selon
les besoins et les ressources de l'entreprise. Le cas 2, par exemple a mis beaucoup
d'effort sur la standardisation des procédures, ce qui lui permet d'atteindre plus
facilement un grand nombre d'utilisateurs. Nous suggérons donc pour toutes les
stratégies de notre typologie de prendre en considération l'effet d'interaction entre le
nombre d'utilisateurs et le niveau de gouvernance (voir tableau 12).
Tableau 12 : Sixième modification (phase 1)
Communication
Toutes les stratégies Considérer l'intégration entre le nombre d'utilisateurs etle niveau de gouvernance
5.3.1.5 Conclusion
En conclusion, le tableau 13 présente les modifications apportées {en italique) à
notre typologie des stratégies d'intelligence d'affaires.
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Tableau 13: Stratégies d'intelligence d'affaires
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5.3.2 Impact de la performance organisationnelle perçue des SIA (Phase 1)
Dans cette section, nous regardons l'impact des stratégies d'intelligence d'affaires
sur la performance organisationnelle. Nous étudions donc l'impact de l'implantation
d'une stratégie d'intelligence d'affaires sur les dimensions du balanced scorecards de
Norton et Kaplan (1996). Pour ce faire, nous regardons la stratégie d'intelligence
d'affaires de l'entreprise ainsi que la performance perçue de l'intelligence d'affaires de
l'entreprise.
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Cependant, nous observons rapidement une complication par rapport aux
stratégies d'intelligence d'affaires. Le problème est que les implantations d'intelligence
d'affaires des entreprises correspondent à plusieurs classes de notre typologie
d'intelligence d'affaires.
«Moi ça me gêne parce que je pense qu'il serait difficile d'être
dans une seule case à la fois. Chaque entreprise va vous dire qu'elle
ne se trouve pas uniquement là. » [Répondant 2]
Selon le répondant 2, notre typologie n'est pas viable puisqu'il est impossible
pour une entreprise de positionner dans une seule stratégie. Par contre, nous écartons cet
énoncé puisque nous pensons qu'il est normal pour une entreprise d'avoir plusieurs
stratégies. En effet, pour garder un avantage concurrentiel de nos jours, les entreprises
doivent faire preuve d'innovation stratégique et donc utiliser une combinaison de
stratégies (Lumpkin, Droege, & Dess, 2002). De plus, dans le cadre de cette étude, nous,
regardons la performance en utilisant la stratégie d'intelligence d'affaires qui est
principalement utilisée dans l'entreprise.
5.3.2.1 Casi
Stratégie d'intelligence d'affaires
Concernant la stratégie d'intelligence d'affaires du premier cas, le département se
positionne dans deux stratégies : SIA opérationnelle et SIA de gestion. Or, la SIA de
gestion est la stratégie qui semble être principalement utilisée dans le département.
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Ainsi, nous regardons l'impact d'une stratégie d'intelligence d'affaires de gestion
d'entreprise sur la performance organisât!onnelle.
«Moi je vois le département dans la première [SIA
opérationnelle] et plus particulièrement dans la deuxième [SIA de
gestion].» [Répondant I]
Performance organisationnelle
La performance organisationnelle perçue pour la stratégie d'intelligence
d'affaires de gestion semble avoir augmenté pour le cas 1.
«Une des activités qui est mesurable est la campagne du
publipostage. Si je fais un publipostage, je suis un mode quantitatif
mesurable. Et ça, nous avons vu les performances. » [Répondant 1]
Bien que le répondant n'ait pas évalué toutes des dimensions de performance du
balanced scorecard, la dimension client est l'un des éléments qui génère la plus grande
performance perçue pour la stratégie d'intelligence d'affaires de gestion.
5.3.2.2 Cas 2
Stratégie d'intelligence d'affaires
Concernant la stratégie d'intelligence d'affaires de la deuxième entreprise, le
répondant se positionne aussi dans une stratégie d'intelligence de gestion.
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«Si on simplifie, je vais me positionner avec intelligence de
gestion. » [Répondant 2]
Ainsi, nous regardons l'impact d'une stratégie d'intelligence d'affaires de
gestion sur la performance.
Performance organisationnelle
Malgré que l'entreprise n'ait pas mesuré le retour sur investissement de la
solution d'intelligence d'affaires, la performance perçue de la solution est selon le
répondant positive. Plus précisément, les dimensions des perspectives financières, des
processus internes de l'entreprise et de la clientèle semblent s'être appréciées grâce à
l'intelligence d'affaires de gestion (voir tableau 14).
Tableau 14 : Performance perçue (cas 2)
Perspective financière «On aide par exemple, les prix à avoir de meilleures
marges. Donc on fait gagner la direction financière. On
adapte le prix pour qu 'il soit plus bas pour ? raisons.»
__________________________[Répondant 2]
Perspective des processus «On rend service aussi bien aux achats qu 'aux ventes
internes de l'entreprise en passant par la finance pour les aider à travailler sur
les prévisions de vente. » [Répondant 2]
Nous pouvons donc conclure que d'un point de vue perceptuel, la stratégie
d'intelligence d'affaires de gestion a permis d'augmenter la performance
organisationnelle perçue de cette entreprise. Finalement, la perspective financière est
celle qui semblait apporter la plus grande performance.
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5.3.3 Autres modifications de la recherche (Phase 1)
Dans cette section, nous présentons les modifications que nous apportons à notre
recherche. Nous nous concentrons ici sur les modifications qui ne sont pas liées
directement aux stratégies d'intelligence d'affaires et à leurs composantes puisque nous
les avons présentées plus tôt.
Nos résultats nous ont permis d'en apprendre davantage sur la manière de
regarder les stratégies d'intelligence d'affaires. Le concept d'objectifs d'intelligence
d'affaires émerge des entrevues. Ainsi, une stratégie d'intelligence d'affaires provient,
selon le répondant 2, des objectifs de l'entreprise ou des objectifs du département, selon
le cas.
«Il faut voir selon les objectifs que s'est donné le service
d'intelligence d'affaires et après on voit le reste.» [Répondant 2]
1
Ainsi, après réflexion, nous proposons de présenter les objectifs qui poussent les
entreprises à implanter une solution d'intelligence d'affaires. Nous présentons ces
objectifs puisque nous pensons qu'ils sont fortement liés aux stratégies d'intelligence
d'affaires et qu'ils peuvent être utiles en entreprise. Les objectifs qui suivent (voir
tableau 15) sont ceux évoqués jusqu'à présent des répondants, ainsi que ceux analysés
dans les études de cas de notre revue de littérature. Ces objectifs seront présentés à des
fins exploratoires aux futurs répondants.
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Répondant 1 : «Je leur présente un outil qui leur permet
de segmenter. Cet outil-là va permettre de voir pour un
établissement les clients à viser.»
Veille
Évaluation
Répondant 1 : «Il y a aussi une segmentation, par exemple
si on prend cette planche et qu'on a cinq coups de marteau
à donner, on a soit le choix de donner un coup sur chacun
des clous, donner cinq coups de marteau sur un clou, mais
n'importe quel de la gang, où de frapper sur un clou en
particulierparce que tufáis de la segmentation du marché,
tu vas savoir où donner ton énergie puis frapper à la
bonne place.»
Répondant 2 : «Nous avons une vision claire de nos
performances dans l'entreprise. C'est-à-dire de
comprendre ou d'identifier les mouvements de la
concurrence. [...] Comprendre l'évolution du marché pour
identifier les opportunités et les menaces en termes de
marché pour la division.»
Répondant 2: «Une autre activité c'est l'analyse des
performances, donc d'analyser les performances pour
apporter un support aux ventes et les aider à mieux
vendre. »
Planification ou Gestion Répondant 2 : «Il y a aussi une activité purement politique
interne des prix. C'est-à-dire, la définition des prix et le suivi des
prix.»
Intégration L'intelligence d'affaires peut être utilisée dans le cadre
d'une activité d'intégration d'un processus. (Bûcher,
Gericke, & Sigg, 2009)
L 'application permet d 'automatiser des processus manuels
de l'entreprise. Elle utilise l'intelligence d'affaires pour
superviser des statistiques sur les délais de livraison.
(Swoyer, 2005a)
Sans la présence d'un entrepôt de données, les analystes
passaient la majorité de leur temps à la lourde tâche




Structure pour faire place à l'automatisation afin de
déléguer la prise de décision avec des systèmes en gestions
des connaissances. (Kumar & Janakiraman, 2008)
La firme Omagine Inc. (Omagine to use aline platform for
compliance.2008), une entreprise dans le secteur
touristique et résidentiel utilise l'outil d'intelligence
d'affaires Aline4SOX pour respecter Sarbanes-Oxley
(SOX).
De plus, il est important de noter que chacun de ces objectifs est d'une manière
ou d'une autre lié au concept d'optimisation. Selon Davenport et Quirk (2006),
l'optimisation est en effet un élément important d'une stratégie d'intelligence d'affaires.
Finalement, pour accroître la compréhension du rôle des objectifs d'intelligence
d'affaires, nous les lions aux stratégies d'intelligence d'affaires de notre typologie. Puis,
dans un troisième temps, ces stratégies sont associées à une dimension de la








Figure 5 : Objectifs IA, Activités IA et SIA
Ces associations théoriques permettent de faciliter l'implantation d'une stratégie
d'intelligence d'affaires qui a comme point de départ un objectif. Bien qu'il puisse y
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avoir plusieurs associations possibles, nous présentons pour la première association les
deux SIA qui semblent être les plus probables pour chacun des objectifs d'intelligence
d'affaires (voir tableau 16).
Tableau 16 : Activités et SIA des objectifs d'intelligence d'affaires
Stratégies d'intelligence d'affaires
8HIi1IWHHaWIW






I) SIA de gestion
2) SIA opérationnelle
mSSSSSmsSM
1) SIA de gestion
2) SIA prédictive
I) SIA de gestion
2) SIA opérationnelle
vnimmmim
I) SIA de gestion
2) SIA opérationnelle
iWê MM M
I) SIA de contrôle
2) SIA opérationnelle
À titre d'exemple, si un département a un objectif de planification, elle optera
probablement pour l'une des stratégies qui y font référence, soit la SIA de gestion ou la
SIA prédictive. L'intelligence d'affaires prédictive ou l'intelligence de gestion sont alors
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probablement les stratégies de notre typologie à préconiser pour l'implantation d'une
solution d'intelligence d'affaires.
De plus, nous supposons qu'il existe un lien entre les stratégies d'intelligence
d'affaires implantées et les dimensions de la performance organisationnelle (deuxième
association). Par exemple, une entreprise qui a un objectif de segmentation qui utilise
une SIA de gestion verra probablement une amélioration de la performance au niveau de
la dimension des clients. En effet, l'intelligence d'affaires de gestion permet aux
entreprises par exemple de mieux cibler la clientèle et ainsi d'offrir de meilleurs
produits / services.
Parallèlement, nous pouvons facilement penser que la dimension des processus
administratifs internes de la performance sera positivement affectée dans le cas ou une
entreprise utilise une SIA opérationnelle afin de répondre à un objectif d'intégration.
Nous pensons donc qu'il est possible de prévoir la dimension de performance
organisationnelle qui sera le plus affectée par l'implantation d'un objectif d'intelligence
d'affaires et des SIA.
Par ailleurs, nous avons observé de par nos résultats et de par notre revue de
littérature qu'il existe plusieurs activités qui sont liées à une stratégie d'intelligence
d'affaires. Puisque les répondants semblent apprécier avoir des exemples d'activités
liées à chacune de nos stratégies d'intelligence d'affaires, nous les présentons dans le
tableau qui suit ces activités d'intelligence d'affaires (voir tableau 17).
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Automatiser les processus d'affaires
Valider les données (temps réel)
Contrôler la qualité des données
Détecter les fraudes
Intégrer les données afin de pallier aux limites des systèmes
Faire de la gestion organisationnelle
Contrôler la qualité des données
Valider les données
Personnaliser le produit / service
Identifier les clients à cibler
Gérer les clients
Évaluer la performance
Intégrer les données afin de pallier aux limites des systèmes
Faciliter la collaboration et gérer les connaissances
Prédire l'offre et la demande {ad hoc, forage de données)
Faire des associations et des recommandations pour des
produits / Clients
Comprendre les phénomènes d'entreprise (modélisation)
Faire de la planification stratégique et opérationnelle
Surveiller les compétiteurs (méthodes de production, de
livraison, de management, innovation et veille stratégique )
Identifier les mouvements de la concurrence




Se conformer aux normes et lois
Mieux gérer les données
Intégrer les données afin de pallier aux limites des systèmes
Valider les données
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5.4 Deuxième phase (cas 3, 4 et 5)
Lors de la deuxième phase, nous avons réalisé trois entrevues qui se basaient sur
les modifications apportées plus tôt. La troisième entrevue de notre étude, le cas 3,
n'est pas une entreprise, mais plutôt un intervenant qui a travaillé dans le domaine de
l'intelligence d'affaires. La quatrième entreprise rencontrée, le cas 4, est une entreprise
qui emploie plus de 1 500 employés et offre des produits et services dans cinq secteurs
d'activité liés à la finance et l'assurance. Finalement, la cinquième entreprise
rencontrée, le cas 5, conçoit, développe et fabrique une vaste gamme de produits et de
systèmes spécialisés destinés à l'industrie des motorisés.
5.4.1 Quelles sont les différentes SIA qu'on retrouve en entreprise? (Phase 2)
Dans un premier temps, nous regardons ce que nos répondants pensent de nos
propositions par rapport au concept des stratégies d'intelligence d'affaires proposées
plus tôt. Puis, dans un deuxième temps, nous présentons quelques modifications par
rapport à l'information relative aux composantes des différentes stratégies de notre
typologie.
Premièrement, les trois répondants rencontrés sont en accord avec l'idée de
présenter les objectifs et activités de nos stratégies.
«Oui, tout à fait. En général, c'est assez complet. [...] c'est que
l'organisation a des objectifs, puis il va transférer les objectifs au
niveau départemental. [...] Donc j'ai besoin de mesurer mes données, '
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donc je vais aller m'outiller pour mesurer mes objectifs afin
d'atteindre les objectifs.» [Répondant 3]
«Je dirais que rapidement, présenté comme ça, ça fait du sens
pour moi ...» [Répondant 4]
«Je dirais quej 'achète avec quelques bémols» [Répondant 5]
Nous conservons donc les objectifs et activités d'intelligence d'affaires
puisqu'ils sont liés avec notre typologie des stratégies d'intelligence d'affaires.
L'implantation d'une de nos stratégies d'intelligence d'affaires peut alors dans certains
cas être facilitée.
Deuxièmement, suite à l'analyse de nos résultats, nous apportons certaines
modifications par rapport à l'information des différentes stratégies de notre typologie.
Ainsi, les entrevues de cette phase ont permis d'apporter des modifications pour les
composantes suivantes.
5.4.1.1 Gouvernance
Par rapport à l'intelligence opérationnelle, le répondant 3 nous fait part d'un cas
où l'entreprise utilise des outils de prédiction à un niveau opérationnel. Nous pensons
donc qu'il est nécessaire d'apporter une clarification à ce propos. En effet, même si
nous avons une stratégie d'intelligence d'affaires opérationnelle étant donnée de la
spécificité que l'opérationnel apporte en intelligence d'affaires, les autres stratégies
peuvent aussi s'implanter au niveau opérationnel. Ainsi, nous ajoutons cette
clarification à notre taxonomie (voir tableau 18).
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Le prédictif, on le voit dans le marketing, mais je l 'ai vu aussi
dans l'opérationnel. Donc du prédictif opérationnel. Le contexte était
de la planification d'inventaire dans le futur. C'était très opérationnel.
[Répondant 3]
Tableau 18 : Première modification (phase 2)
Gouvernance
Intelligence opérationnelle Niveau opérationnel de la prise de décision peut êtreimpl nté dans d'autres stratégies
5.4.1.2 Habiletés
Le répondant 5 mentionne qu'il peut être plus difficile d'implanter l'architecture
technologique dans l'intelligence opérationnelle puisque le volet technique d'une telle
implantation demande normalement beaucoup de connaissances techniques.
«Au niveau opérationnel, il y a un volet technique qui est
important à avoir pour le réaliser.» [Répondant 5]
Nous ajoutons cette information à notre tableau des composantes puisqu'il est en
effet important d'avoir de bonnes habiletés techniques pour implanter certains des
aspects (temps réel) de l'intelligence opérationnelle (voir tableau 19).
Tableau 19 : Deuxième modification (phase 2)
Habiletés
Intelligence opérationnelle Habileté technique à posséder (lors de l'implantation)
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5.4.1.3 Éléments communs à toutes les stratégies
Les résultats de la première phase nous ont permis d'identifier certains éléments
qui semblaient être communs à l'ensemble des stratégies d'intelligence d'affaires.
Gouvernance
L'approche manageriale à préconiser pour la gestion d'une stratégie d'intelligence
d'affaires n'est pas unanime. En effet, voici un résumé de quelques réflexions à ce sujet.
Selon le répondant 3, une SIA devrait être élaborée en étroite collaboration avec le
département de l'informatique. Une telle approche manageriale fait référence à
l'approche de la contingence ou l'approche émergente de Mintzberg (1987).
L'entreprise construit la stratégie d'entreprise à partir des ressources, des compétences
et de la structure existante de l'entreprise. Suivant cette vision, une stratégie peut aussi
bien être planifiée qu'émerger, en réponse à une nouvelle situation.
«Les TI peuvent prendre les devants et pas nécessairement
attendre la haute direction.» [Répondant 3]
D'un autre côté, la gestion d'une stratégie d'intelligence d'affaires peut aussi se
faire par l'établissement d'objectifs déterminés par la haute direction.
Traditionnellement, l'avantage concurrentiel est expliqué par le positionnement des
entreprises dans leur industrie (Porter, 1980). Cet avantage concurrentiel est
opérationnalisé à travers une vision d'entreprise, une mission d'entreprise et un plan
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stratégique. Suivant cette logique, la haute direction cherche constamment à réaliser de
nouveaux plans stratégiques, plans opérationnels, plans d'actions annuelles et
budgétaires. Il s'agit de l'approche classique. Le répondant 5 utilise une approche qui se
rapproche à cette vision.
«Nous c'est le volet entreprise... C'est le volet business qui a
poussé le projet et je pense que c'est une bonne approche...»
[Répondant 5]
«De le faire de l'autre côté, tu vas plus le faire en termes de
vigie à la business... Le volet KPI est trop fort ici... C'est culturel et
on parle d'alignement. C'est très présent, tout le temps, tout le temps...
Donc, ça part du haut et ça descend en bas .... » [Répondant 5]
Finalement, le répondant 4 propose grâce à un comité de gouvernance, une
alternative qui tient compte des deux approches présentées ci-dessus.
«Pour le comité de gouvernance de l'intelligence d'affaires, on
est allé chercher des VP, notre principal sponsor est le VP des
opérations et c'est lui qui prend en main le comité. »[Répondant 4]
Selon le répondant 4, il est important pour l'entreprise d'avoir une culture
d'information pour que l'intelligence d'affaires soit fonctionnelle.
«Le BI c'est une question d'inculquer une certaine culture BI,
c 'est comme ça que nous, on a vu ça» [Répondant 4]
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Ainsi, afin de correctement gérer cette volonté d'inculquer une culture
d'intelligence d'affaires, l'entreprise du cas 4 a mis sur place un comité de gouvernance.
Les principales fonctions du comité sont de prioriser les projets IA, de déterminer des
procédures à utiliser et d'établir des politiques IA. Le comité a permis d'évaluer les
fonctionnalités incomprises des utilisateurs et de créer des ateliers précis afin de
répondre aux besoins de formation. En somme, le comité de gouvernance permet de
mieux gérer la culture de la SIA au sein de l'entreprise.
«Un comité a été mis en place afin de regarder les besoins de
formation des utilisateurs. De plus, l'idée d'inclure des super
utilisateurs de tous les secteurs vient de ce comité.» [Répondant 4]
Bien qu'il nous soit impossible de déterminer laquelle de ces approches
managériales est la meilleure, nous proposons un comité de gouvernance d'une manière
formelle ou non. C'est pourquoi que nous ajoutons cette recommandation pour
l'ensemble des stratégies (voir tableau 20).
Tableau 20 : Troisième modification (phase 2)
Gouvernance
Toutes les Stratégies Comité de gouvernance (culture)
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5.4.1.4 Conclusion
En conclusion, le tableau 2 1 présente les modifications {en italique) apportées à
notre taxonomie des stratégies d'intelligence d'affaires.
Tableau 21 : Stratégie d'intelligence d'affaires (phase 2)
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5.4.2 Impact de la performance organisationnelle perçue des SIA (Phase 2)
Dans cette section, nous regardons l'impact des stratégies d'intelligence d'affaires
sur la performance organisationnelle. Nous étudions l'impact d'une implantation d'une
stratégie d'intelligence d'affaires sur les dimensions du balanced scorecard. Nous
utilisons rappelons-le, la stratégie d'intelligence d'affaires la plus utilisée dans
l'entreprise.
5.4.2.1 Cas 3
Puisque la personne rencontrée ne fait pas partie d'une entreprise, nous ne
pouvons pas répondre à cette question de recherche.
5.4.2.2 Cas 4
Stratégie d'intelligence d'affaires
Nous avons déterminé de par nos résultats que la division utilise majoritairement
l'intelligence d'affaires de gestion pour répondre aux objectifs d'intelligence d'affaires
d'intégration des données et de segmentation.
«Entre 2000 et 2005, une série de projets d'intégration des
données de différentes fonctions ont été réalisés par le département
des systèmes d'information.»[Répondant 4]
«Ils ? 'ont pas les mêmes besoins, certains sont plus axés sur le
volet financier, le volet operational, mais principalement le volet
gestion des clients.» [Répondant 4]
Le répondant explique que l'entreprise utilise majoritairement
l'intelligence de gestion pour répondre aux demandes de la division. Ainsi, une
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bonne partie des activités d'intelligence d'affaires est de créer des rapports à
partir de l'entrepôt de données pour aider la prise de décisions des
gestionnaires.
Performance organisationnelle
La performance perçue de l'intelligence d'affaires au sein de l'entreprise est
selon le répondant positive et ce, malgré le fait que l'entreprise n'ait pas tenté de
l'évaluer concrètement. Dans le doute, le répondant a préféré ne pas s'avancer pour les
dimensions de la finance, des clients, et des processus internes. Pour l'entreprise,
l'intelligence d'affaires est une question de nécessité et fait partie intégrante de la
culture de l'entreprise.
«Quand tu bâtis une maison, le solage est une nécessité, on ne
se pose pas de questions. Tu veux que ce soit bienfait et solide. C'est
une question de nécessité. Puis en BI stratégique si on veut avoir des
KPI, c'est quoi le gain, d'après moi tu ne peux pas chiffrer ça.»
[Répondant 4]
Par contre, le répondant perçoit tout de même une augmentation de la
performance au niveau de l'apprentissage. C'est-à-dire au niveau de la profondeur des
interprétations et des questionnements des gestionnaires.
«Ils savent que l'information est plus accessible qu'avant, donc
ils posent des questions qu'ils n'auraient pas osé poser il y a 10 ans.
Car ils savaient qu'une personne aurait compilé de l'information
pendant 1 mois pour avoir la réponse.» [Répondant 4]
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Nous pouvons donc conclure que d'un point de vue perceptuel, la stratégie
d'intelligence d'affaires de gestion a permis d'augmenter la performance
organisationnelle de cette entreprise. Pour ce cas, les objectifs d'intelligence d'affaires
d'intégration et de segmentation ont permis d'augmenter la dimension de
l'apprentissage de la performance.
5.4.2.3 Cas 5
Stratégie d'intelligence d'affaires
Concernant les stratégies d'intelligence d'affaires, le répondant considère que
l'entreprise a trois principaux objectifs d'intelligence d'affaires (voir tableau 22).
Tableau 22 : Objectif d'intelligence d'affaires du cas 5
Stratégie Citation
Intégration «Moi je te dirais qu'il peut y avoir un objectif de système dans le
sens où nous voulons tout consolider et rapporter ça dans un seul
entrepôt de données.» [Répondant 5]
Evaluation «Nous on est vraiment au niveau de mesurer la
performance. Le bulletin c'est ça...» [Répondant 5]
Veille «[¦¦¦] l'analyse de la concurrence parce qu'on regarde
des données internes et externes.» [Répondant 5]
Dans ce cas, le projet étudié est toujours dans la phase de planification et n'est
donc pas terminé. Il s'agit d'un projet d'automatisation des nombreux indicateurs de
performances déjà compilés par l'entreprise. Du point de vue de notre typologie
d'intelligence d'affaires, nous sommes une fois de plus avec une implantation d'une
stratégie d'intelligence d'affaires de gestion.
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Performance organisatìonnelle
Puisqu'il s'agit d'un projet en cours, il était difficile pour le répondant de
déterminer la performance perçue du projet d'intelligence d'affaires. Malgré tout, le
répondant est convaincu qu'avec l'automatisation des indicateurs de performance, la
performance augmentera. La diminution du temps pour recueillir l'information et
l'augmentation de la précision des indicateurs expliquent cette perception.
«Puisque c 'est un projet en cours, la performance perçue est
difficile à évaluer ...» [Répondant 5]
«Nous voulons automatiser tout ça [...] les financiers devraient
prendre moins de temps à collecter les informations requises.»
[Répondant 5]
Selon le répondant, les dimensions financières et processus administratifs sont
les deux dimensions de la performance qui risquent d'être améliorées par la SIA
implantée. Par contre, puisque le projet n'est pas encore réalisé, nous ne pouvons pas
apporter de conclusion à propos de la performance organisatìonnelle.
5.4.3 Autres modifications de la recherche (phase 2)
Suite aux résultats de la deuxième phase, nous apportons une spécification par
rapport à la performance organisatìonnelle. En effet, nos résultats ont permis de voir
qu'une stratégie d'intelligence d'affaires apporte la performance de deux manières
différentes.
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D'une part, l'intelligence en soi peut mener directement à la performance. Par
exemple, une segmentation va permettre de mieux cibler les clients et donc d'augmenter
l'efficacité d'une campagne publicitaire.
D'autre part, le cas 5 nous a permis de voir qu'une stratégie d'intelligence
d'affaires apporte de la performance indirectement en supportant d'autres activités.
«Au niveau des objectifs stratégiques, je vois le BI comme étant
en support de. Donc je te dirais que pour nous, il y a cinq grandes
lignes / domaine dans le BI qui sont corporatifs. Du développement
des affaires jusqu 'à l'engagement des employés. Il y a donc cinq volets
que nous mesurons. » [Répondant 5]
Une activité d'innovation par exemple peut avoir lieu dans l'entreprise et être
mesurée par de l'intelligence d'affaires. L'intelligence d'affaires est alors un outil de
support aux gestionnaires pour mesurer cette innovation.
Nous apportons cette nuance pour tenter de mieux cerner l'impact d'une
stratégie d'intelligence d'affaires sur la performance organisationnelle.
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5.5 Troisième phase (cas 6 et cas 7)
Lors de la troisième phase, nous avons réalisé deux entrevues qui se basaient sur
les modifications apportées plus tôt. La sixième entrevue de notre étude, le cas 6, est
une entreprise manufacturière qui possède plusieurs usines à travers le monde. L'usine
visitée emploie entre 300 et 500 employés et gère les principaux systèmes informatiques
utilisés pour l'usine. Finalement, la septième entrevue est une entreprise dans le
domaine des transports qui offre des services intégrés pour l'ensemble de l'Amérique
du Nord. Le répondant du cas 7 a une vision plus technique de l'intelligence d'affaires.
5.5.1 Quelles sont les différentes SIA qu'on retrouve en entreprise? (Phase 3)
Premièrement, avant de regarder plus en détail les résultats liés à notre typologie,
nous regardons ce que nos répondants pensent de nos propositions proposées plus tôt
dans les phases 1 et 2.
D'une part, les deux répondants rencontrés sont en accord avec nos objectifs
d'intelligence d'affaires et activités de nos stratégies.
«Je suis étonné de voir la collaboration. [...] Je peux le
concevoir, mais c 'est encore limité à la technologie, je pense... [...] Je
suis 100% d'accordpour les autres...» [Répondant 7]
Nos résultats nous permettent donc de conserver les objectifs d'intelligence
d'affaires à notre modèle de recherche.
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D'autre part, les répondants 6 et 7 sont en accord pour dire que l'intelligence
d'affaires permet non seulement d'augmenter la performance directement, mais aussi
indirectement en supportant d'autres activités. Ultimement, cela peut avoir un impact
sur la performance de l'entreprise. Par exemple, une meilleure satisfaction des employés
apporte une meilleure productivité. Dans le même sens d'idée, une meilleure sécurité au
travail entraîne une diminution des tarifs de CSST.
«Par exemple, ici la sécurité au travail est un enjeu important
et nous la regardons par des indicateurs. [En parlant de support]»
[Répondant 6]
«Je dirais qu'ici, il y a les deux... Maintenant, je dirais que la
plupart du temps c'est pour supporter. » [Répondant 7]
Nous conservons donc cet énoncé afin de permettre de mieux comprendre
comment une SIA influence la performance organisationnelle.
Deuxièmement, suite à l'analyse de nos résultats, nous apportons certaines
modifications par rapport à l'information des différentes stratégies de notre typologie.
Ainsi, les entrevues de cette phase ont permis d'apporter quelques modifications
mineures. Dans les faits, puisque nous nous approchons d'un niveau de saturation
adéquat, il est normal d'avoir de moins en moins de modifications à apporter à notre
typologie d'intelligence d'affaires.
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«Je suis globalement d'accord avec tout ça...» [Répondant 7]
5.5.1.1 Gouvernance
Au niveau de la gouvernance, le répondant 6 nous confirme d'une part que la
responsabilisation des employés est réellement importante pour une stratégie
d'intelligence d'affaires opérationnelle. L'intervenant 6 spécifie par contre que dans son
cas, l'intelligence d'affaires opérationnelle a d'une part nécessité la responsabilisation
des employés, mais a aussi incité la responsabilisation des employés.
«Ça, c'est très très bien, la responsabilisation des employés.
[. . .], Mais je préciserais que ça nécessite la responsabilisation et que
ça incite aussi à la responsabilisation. Lorsque les employés voient
ça, ils se disent ha ok c'est bon, j'ai fait un bon chiffre hier»
[Répondant 6J
Pour des fins d'éclaircissent, nous ajoutons donc le mot nécessite à l'énoncé de
la responsabilisation des employés (voir tableau 23). Par contre, bien que la notion
d'incitation soit intéressante, elle s'apparente davantage à un impact de l'utilisation de
l'intelligence d'affaires sur la gestion de l'entreprise qu'à une composante de la SIA.
Nous ne l'ajoutons donc pas à notre typologie.
Tableau 23 : Première modification (phase 3)
Gouvernance
g£4 Opérationnelle Nécessite la responsabilisation des employés
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5.5.1.2 Éléments communs à toutes les stratégies
Gouvernance
Pour cette section, nos résultats nous ont permis d'ajouter deux éléments.
Premièrement, nous complétons la notion de standardisation des procédures (meta data)
présentée plus tôt. En effet, dans la première phase nous ajoutions cet élément pour
expliquer l'importance de bien définir les données. Le répondant 6 ajoute qu'il est non
seulement important de bien définir les données, mais aussi d'expliquer aux utilisateurs
comment utiliser ces données.
«Ce qui est primordial lorsqu'on pale d'IA, c'est d'avoir les
personnes sur place qui comprennent les chiffres et les données qu 'ils
ont entre les mains. Il y a donc un besoin de formation, de
sensibilisation, d'expert, d'interprétation.» [Répondant 6]
«En fin de compte, c 'est l 'humain qui va prendre la décision. Et
donc mettre le bon outil dans les mains des bonnes personnes... Il
faut faire attention à qui on donne l 'outil parce que ça peut être
dangereux si on gère mal cet aspect.» [Répondant 6]
Ainsi, nous ajoutons pour la dimension de la gouvernance à l'ensemble des SIA le
concept de formation des utilisateurs (voir tableau 24).
Tableau 24 : Deuxième modification (phase 3)
Gouvernance




Finalement, au niveau des données, un des éléments fondamentaux
nécessaires à l'ensemble des stratégies est la qualité des données. Il est en effet
clair que la qualité des données est importante afin de prendre de bonnes
décisions.
«Je pense qu 'il y a un aspect que nous ? 'avons pas parlé et qui
est important dans toutes les stratégies. C'est la validité des
données... Nous ne pouvons pas prétendre prendre des bonnes
décisions si la qualité des données ? 'est pas bonne.» [Répondant 6]
Nous ajoutons donc l'importance de la qualité des données pour la dimension des
données, et ce, pour l'ensemble de SIA (voir tableau 25).
Tableau 25 : Troisième modification (phase 3)
Données
Toutes les Stratégies Importance de la qualité des données
5.5.1.3 Conclusion
En conclusion, le tableau 26 présente les modifications (en italique) apportées à
notre taxonomie des stratégies d'intelligence d'affaires.
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Tableau 26 : Stratégie d'intelligence d'affaires (phase 2)



































































































































































































































5.5.2 Impact sur la performance organisationnelle perçue des SIA (Phase 3)
Dans cette section, nous regardons l'impact de la SIA la plus utilisée dans
l'entreprise sur la performance organisationnelle.
5.5.2.1 Cas 6
Stratégie d'intelligence d'affaires
Nos résultats nous ont permis de déterminer que l'usine utilise une grande
variété de stratégie d'intelligence d'affaires. En effet, puisqu'il s'agit d'une entreprise
qui développe des systèmes d'intelligence d'affaires depuis 17 ans, plusieurs projets
touchent de loin ou de proche à quatre de nos stratégies d'intelligence d'affaires de
notre typologie. Voici donc une brève description des différents projets d'intelligence
d'affaires de l'entreprise. Nous regardons ces projets en les catégorisant à l'aide de
notre typologie des SIA.
Au niveau de l'intelligence d'affaires opérationnelle, l'usine utilise Cognos
Power Play pour créer des rapports de production en temps réel. Dans les faits, l'outil
d'intelligence d'affaires utilise directement les données d'un ERP (Enterprise ressource
planning) modélisé à cet effet.
«Pour I 'ERP, nous ? 'avons pas de systèmes connexes, ce qui
fait que nous sommes vraiment en temps réel. Par exemple, si nous
rentrons une commande, elle est disponible dans les secondes
suivantes.» [Répondant 6]
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«Ça [les rapports], c'est les données de l'ERP qui sont
compilées tous les matins et c'est Cognos qui vient récupérer ces
données, fait son rapport puis l'envoie par courriel.» [Répondant 6]
Par ailleurs, l'entreprise utilise régulièrement une stratégie d'intelligence
d'affaires de gestion. Ainsi, elle utilise des cubes de données qui leur permettent
notamment de regarder leur marge de profit par produit et par client. Avant le
développement de ces cubes, il était difficile pour l'entreprise d'établir cette
information puisqu'il existe environ 30 000 produits dans les bases de données de
l'usine.
«Dans ce sens, nous sommes capables de voir les marges de
contribution par produit et par client. Nous avons introduit ce type de
cubes en 2004, etje te dirais que nous avons vu un changement sur les
marges de produit.» [Répondant 6]
«Nous pouvions regarder les clients et leur évolution, mais en
combinant les clients et les produits, nous avons vu une nette
amélioration des résultats. C'est donc extrêmement stratégique.»
[Répondant 6]
Au niveau de l'intelligence prédictive par exemple, le personnel de fiabilité de
l'usine a un projet pour tenter de déterminer les machines qui sont susceptibles de briser
dans le futur.
«À partir des données passées, l'équipe tente de voir le total des
arrêts pour une machine ? pour voir si leurs actions portent fruit. Il
regarde aussi dans quels secteurs de l'usine demanderont le plus de
maintenance [mesures préventives]» [Répondant 6]
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Finalement, l'entreprise a quelques initiatives d'intelligence d'affaires,
compétitive. En effet, l'entreprise regarde les entreprises du secteur par l'entremise
d'une association où chaque compétiteur partage ses données. À l'exception du prix de
vente, les données de production et d'expédition sont par exemple transmises aux
membres de l'association. Puis, l'entreprise utilise ces données pour estimer les prix de
vente de leurs compétiteurs.
«Il y a une personne qui a la responsabilité d'estimer le prix du
produit des compétiteurs à partir de données externes. » [Répondant
6]
Le répondant explique que l'entreprise utilise majoritairement deux des SIA pour
répondre aux besoins de l'usine: Ainsi, l'intelligence d'affaires opérationnelle et de
gestion sont les deux principales stratégies utilisées dans l'entreprise.
«Ici, c'est le procédé qui est le nerf de la guerre. Les deux
premières stratégies sont celles qui sont principalement utilisées dans
l'entreprise.» [Répondant 6]
Le répondant estime par contre que l'intelligence d'affaires opérationnelle est la
stratégie principalement utilisée dans l'usine étant donné de l'importance de la
production et des procédés pour leur compétitivité.
«Ici, ce qui est important c'est de produire des mètres cubes et
donc ses systèmes sont vraiment importants et réellement au niveau
opérationnel.» [Répondant 6]
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Du point de vue des objectifs d'intelligence d'affaires, l'usine utilise l'intelligence
d'affaires pour répondre à plusieurs objectifs d'intelligence d'affaires. Puisque
l'entreprise a réalisé plusieurs projets d'intelligence d'affaires, il était difficile pour le
répondant de déterminer avec précision les objectifs d'intelligence d'affaires. Par
contre, le répondant explique que l'un des principaux objectifs des projets d'intelligence
opérationnelle est un objectif d'évaluation.
Ainsi, dans la prochaine section, nous regardons l'impact d'une stratégie
d'intelligence d'affaires opérationnelle sur la performance organisationnelle.
Performance organisationnelle
La performance perçue de l'intelligence d'affaires au sein de l'entreprise est
selon le répondant définitivement positive, et ce, malgré le fait que l'entreprise n'ait pas
tenté de l'évaluer concrètement.
«Définitivement, G?? augmente la performance de
l'entreprise...» [Répondant 6]
De plus, le répondant perçoit une plus forte augmentation au niveau de la
finance et de l'apprentissage (voir tableau 27).
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Tableau 27 : Dimension de la performance du cas 6
Dimension de la performance Citation
Finance «On parlait de responsabilisation, moi je
pense que ça la suscite. Et la
responsabilisation mène à l'augmentation
de la productivité...» [Répondant 6]
Apprentissage «Les gens comprennent mieux les
dimensions de l 'information. Une personne
est donc capable de voir plus loin et
d'avancer là-dedans... » [Répondant 6]
Nous pouvons donc conclure que d'un point de vue perceptuel, la stratégie
d'intelligence d'affaires de gestion a permis d'augmenter la performance
organisationnelle de cette entreprise. Plus spécifiquement, dans ce cas, une SIA
opérationnelle avec un objectif d'évaluation a permis une augmentation des dimensions
de la finance et de l'apprentissage.
5.5.2.2 Cas 7
Stratégie d'intelligence d'affaires
Encore une fois, l'entreprise semble utiliser plusieurs SIA pour répondre aux
attentes de l'entreprise. Premièrement, l'intelligence d'affaires de gestion est
assurément une SIA grandement utilisée au sein de l'entreprise. Ainsi, selon le
répondant, plusieurs types de rapports sont utilisés pour aider la prise de décision au
niveau corporatif.
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«Il y a plusieurs types en faite de rapports. Je dirais qu 'il y a
plusieurs rapports réalisés du point de vue corporatif» [Répondant 7]
Pour y arriver, l'entreprise utilise d'ailleurs différents outils. Par contre, bien que
certains outils soient plus adaptés pour un type de rapport, l'entreprise semble avoir des
difficultés à coordonner les différentes technologies de la stratégie d'intelligence
d'affaires de gestion.
«Ici, il y a plusieurs outils (SAS, Business Object, Crystal
Report) et selon ce qui est demandé, on va utiliser nécessairement les
mêmes outils. Mais ça ce ? 'est pas nécessairement bien fait ici [dans
l'entreprise].» [Répondant 7]
Toutefois, l'entreprise est dans un processus de consolidation afin d'améliorer
cet aspect.
«Depuis l 'an passé, il y a une stratégie au niveau corporatif
dans l'entreprise pour fusionner tous les différents groupes
d'intelligence d'affaires. [...] On est train de consolider ces
groupes...» [Répondant 7]
Parallèlement, l'entreprise a des projets qui sont davantage liés à des SIA
prédictives. Dans un effort de gestion des ressources humaines, l'entreprise tente à
l'aide de différentes données de déterminer quand et quels employés partiront à la
retraite. Un tel projet a comme principal objectif d'améliorer la planification et la
gestion des ressources humaines de l'entreprise.
«Par exemple, ici dans l'entreprise, puisqu'il risque d'y avoir
plusieurs gens à remplacer, chez nous c 'est particulièrement un gros
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problème. Par exemple, il y a un projet pour déterminer combien
d'employés vont partir à la retraite dans lefutur.» [Répondant 7]
Finalement, puisque l'entreprise est cotée à la bourse de New York, l'entreprise
doit produire des rapports SOX (Sarban Oxley). Elle utilise un de leurs entrepôts de
données pour faciliter la création de ces rapports (SIA de contrôle).
«oui oui c'est notre cas aussi... On produit des rapports SOX
puisqu 'on est coté à Wall Street... [...] Il y a plusieurs data warehouse
et on utilise BWpour les faire... » [Répondant 7]
En conclusion, puisque l'entreprise utilise majoritairement une SIA de gestion
dans le cadre de ses opérations, nous regardons ci-dessous l'impact de cette stratégie sur
la performance organisationnelle.
Performance organisationnelle
Au niveau de la performance organisationnelle perçue, le répondant
explique qu'aucune tentative concrète d'évaluation de la performance n'a été réalisée au
sein de l'entreprise.
«C'est difficile dejustifier des investissements BIpuisqu 'on a du
mal àfaire A + B pourjustifier... » [Répondant 7]
Par contre, du point de vue l'a performance perçue, les dimensions financières et
de l'apprentissage semblent s'être améliorées (voir tableau 28).
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Tableau 28 : Dimension de la performance du cas 6
Dimension de la performance Citation
Finance «En ce qui concerne BW, puisque je le
connais plus, je dirais que la principale
performance quantifiable est au niveau
financier. [,..] Les plus gros clients c'est
les finances et on sait à quel point ça sert
pour lesfinances... » [Répondant 7]
Apprentissage «Sur le champ, les opérateurs utilisent en
tout temps les données qu'on leur donne...
[...] parce que sans ces analyses ils ne
peuvent pas faire leur travail correctement.
» [Répondant 7]
Nous pouvons donc conclure que d'un point de vue perceptuel, la stratégie
d'intelligence d'affaires de gestion a permis d'augmenter la performance
organisationnelle de cette entreprise. Tout comme le cas précédent, une SIA
opérationnelle a permis une augmentation des dimensions de la finance et de
l'apprentissage.
5.5.3 Autres modifications de la recherche (Phase 3)
À l'exception des modifications mineures apportées à notre typologie, les
éléments présentés au répondant n'ont pas apporté d'autres modifications à notre
recherche. Les répondants de la dernière phase sont donc en accord avec le modèle que




Cette étude visait à répondre à deux questions de recherche. Nous concluons donc
ce chapitre en résumant les résultats liés à chacune de ces questions de recherche.
Ainsi, cette section visait d'une part à présenter aux entreprises notre typologie
des SIA. Nos résultats nous ont permis d'apporter une validité apparente à cette
typologie. En effet, les résultats ont confirmé la diversité des implantations de
l'intelligence d'affaires et qu'une typologie d'intelligence d'affaires avait lieu d'être
étudiée. Nos résultats nous ont d'ailleurs permis de confirmer que les composantes des
SIA étaient différentes selon l'implantation d'une stratégie. Un résumé des SIA et de
leurs composantes est présenté dans le tableau 26.
D'autre part, nos résultats nous ont permis de confirmer le lien entre la
performance organisationnelle et les SIA. Nous avons en effet constaté que la
performance organisationnelle perçue avait augmenté pour l'ensemble des SIA étudiée.
Dans certains cas, il nous a même été possible d'identifier précisément la nature de la
performance touchée, ce que soit au niveau des clients, processus, finances, ou
innovation {balanced scorecard).
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6 DISCUSSION ET CONCLUSION
Ce chapitre vise à faire le point sur cette recherche. Nous traitons donc, en
premier lieu, des apports de la recherche. Nous regardons ainsi aux apports concernant
les objectifs qui motivaient l'accomplissement de cette recherche. En deuxième lieu,
nous soulevons les implications qu'entraînent les résultats, tant au niveau managerial
que théorique. En troisième lieu, nous abordons les limites rencontrées dans l'étude.
Finalement, nous concluons cette étude en émettant quelques suggestions pour les
recherches futures.
6.1 Les apports de la recherche
Deux objectifs motivaient cette recherche. Premièrement, l'étude visait à enrichir
notre compréhension des stratégies d'intelligence d'affaires en proposant une typologie
des stratégies d'intelligence d'affaires. Puis, l'étude visait à regarder si ces stratégies
avaient un impact sur la performance organisationnelle de l'entreprise.
6.1.1 Typologie des stratégies d'intelligence d'affaires
Cette recherche visait donc à enrichir notre compréhension des stratégies
d'intelligence d'affaires. En fait, peu de recherches abordent directement le sujet des
stratégies d'intelligence d'affaires. En effet, à notre connaissance, seulement Davenport
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et Quirk (2006), O'Brien (2008), et Eckerson et Howson (2005) se sont penchés sur le
sujet et de manière théorique seulement.
L'un des apports intéressants de cette recherche à la littérature concerne la
création d'une typologie d'intelligence d'affaires. En effet, l'une des failles que l'on
retrouve aussi bien en entreprise que dans la littérature réfère au fait que la plupart des
gens disent faire de l'intelligence d'affaires, et ce, pour parler de plusieurs formes
différentes d'intelligence d'affaires. La problématique n'est pas qu'ils ont tort, mais
plutôt que le terme intelligence d'affaires est trop vaste et englobe donc plusieurs
formes d'intelligence d'affaires. En effet, la création de rapports, la visualisation des
données, l'analyse des données, le forage de données, la détection de fraude et plusieurs
autres activités font directement référence à l'intelligence d'affaires. Pour cette raison,
nous avons décidé d'étudier les spécificités de l'intelligence d'affaires qu'on appelle ici
stratégie d'intelligence d'affaires. Ainsi, nous proposons cinq profils d'intelligence
d'affaires (voir tableau 29).




L'intelligence d'affaires permet de livrer des informations pour des fins de gestion
opérationnelle opérationnelle
L'intelligence d'affaires permet de livrer les informations pour la gestion courante de
de gestion d'entreprise l'entreprise
L'intelligence d'affaires permet à l'entreprise d'effectuer des analyses en utilisant des
prédictive méthodes d'analyses statistiques
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L'intelligence permet de mieux comprendre l'environnement externe de
compétitive l'entreprise, c'est-à-dire ses concurrents, son environnement
légal, politique, économique et social
L'intelligence d'affaires Permet de mettre de plus en plus l'accent sur la conformité
de contrôle des diverses réglementations
Puis, les différentes composantes qui composent une SIA sont selon nous un autre
apport important à l'intelligence d'affaires. Nos résultats nous ont permis d'identifier
cinq profils d'intelligence d'affaires composées des cinq dimensions suivantes : la
gouvernance, les données, l'infrastructure technologique, la communication et les
habiletés. La cueillette de données a permis le raffinement de cette typologie pour en
arriver au tableau ci-dessous (voir tableau 30).
Tableau 30 : Typologie des stratégies d'intelligence d'affaires
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En conclusion, les résultats de l'étude démontrent qu'il existe bel et bien une
typologie d'intelligence d'affaires. Ces conclusions concordent donc avec notre modèle
de recherche et viennent appuyer le fait que l'implantation des différentes stratégies de
notre typologie varie d'une stratégie à l'autre. Les résultats tirés de cette recherche
constituent donc des apports à la recherche dans le domaine de l'intelligence d'affaires.
6.1.2 Performance organisationnelle des stratégies d'intelligence d'affaires
Bien que l'impact de l'intelligence d'affaires sur la performance organisationnelle
n'ait pas été étudié en profondeur dans la littérature, il a été démontré à plusieurs
reprises qu'une solution d'intelligence d'affaires générait de la valeur dans l'entreprise.
Nous pouvons d'ailleurs le constater à la lecture de plusieurs études de cas. Nos
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résultats ont d'ailleurs clairement démontré, pour chacune des entreprises, l'influence
de l'intelligence d'affaires sur la performance organisationnelle.
Puis, basé sur le balanced scorecard, nous avons regardé plus spécifiquement
quatre dimensions de la performance. Des résultats exploratoires ont démontré que
l'impact sur les dimensions de la performance varie en fonction de la SIA
principalement implantée dans l'entreprise.
Du point de vue de la performance organisationnelle, cette étude constitue un
apport indirect puisqu'elle propose des fondements pour des recherches futures sur le
sujet.
6.2 Contributions de la recherche
Outre le fait que les résultats issus de cette recherche soient intéressants, ils
permettent également de vulgariser certaines suggestions. Cette section vise à discuter
des contributions managériales que soulève cette étude.
6.2.1 Les contributions managériales
Sur le plan pratique, la présente recherche permet aux gestionnaires et aux
professionnels d'identifier des pratiques d'intelligence d'affaires qui ont le potentiel
d'améliorer la performance de l'entreprise et de les guider dans les interventions lors de
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la conception et de l'implantation d'une SIA. Cette recherche permet donc aux
gestionnaires d'avoir un outil qui présente l'ensemble des stratégies d'intelligence
d'affaires qu'on retrouve en entreprise. Elle permet également pour les gestionnaires de
voir les activités et la stratégie d'intelligence d'affaires qui semblent être idéales pour
un objectif donné. Finalement, la typologie permet aux gestionnaires d'aider les
gestionnaires à faire des choix cohérents en s 'assurant d'avoir une bonne cohérence
interne dans la stratégie implantée.
De plus, l'étude ci-présente démontre clairement qu'une stratégie d'intelligence
d'affaires influence la performance organisationnelle. Effectivement, les résultats
confirment que l'intelligence d'affaires mène à une augmentation de la performance
organisationnelle perçue. Ainsi, ces résultats permettent aux gestionnaires d'avoir un
argument supplémentaire pour inciter l'implantation de projets futurs. Une meilleure
compréhension de l'intelligence d'affaires peut aussi permettre aux entreprises
d'améliorer leur stratégie d'intelligence d'affaires.
6.3 Limites et avenues de recherche
Cette section présente les différentes limites de cette étude et a pour objectif de
remettre en perspective les résultats obtenus de celle-ci. Nous identifions donc ici des
limites au niveau de la méthodologie de recherche, du terrain de recherche, des concepts
utilisés, etc. Dans le cadre de ce chapitre, nous ne désirons pas seulement énumérer les
limites. En effet, nous tentons d'émettre des pistes de solution pour chacune des limites
-117-
que nous énumérons. Finalement, nous présentons d'autres avenues de recherche qui ne
sont pas liées à des limites de notre recherche.
6.3.1 Limites méthodologiques
Les limites méthodologiques concernent spécifiquement les aspects
méthodologiques de notre recherche. Ainsi, nous discutons des limites liées à notre
stratégie de recherche et à notre échantillonnage.
6.3.1.1 Stratégie de recherche
Premièrement, du point de vue méthodologique, il est préférable, selon Paré
(2002) d'avoir aussi bien des données qualitatives que quantitatives. Or, dans le cadre
de ce mémoire, nous n'avons pas recueilli de données quantitatives par manque de
temps. Dans les faits, le mémoire avait un objectif exploratoire afin d'établir les bases
pour de futures recherches. C'est pour cette raison que nous avons volontairement
décidé d'avoir uniquement des données qualitatives.
Avenue de recherche
Afin de valider les résultats de notre recherche, il serait pertinent de réaliser une
étude quantitative. Une étude quantitative permettrait de tester plus en profondeur notre
typologie et l'impact des stratégies d'intelligence d'affaires sur la performance
organisationnelle. Il serait intéressant, par exemple, de faire un questionnaire afin de
regarder selon des variables prédéfinies la stratégie d'intelligence d'affaires
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principalement utilisée dans les entreprises ainsi que chacune des composantes de ces
stratégies. Il nous serait ainsi possible d'identifier les variables qui influencent le plus
chacune de nos stratégies.
6.3.1.2 Échantillonnage
L'échantillonnage de notre recherche comporte de nombreuses limites. En effet,
nous n'avons pas pu contrôler adéquatement la nature ainsi que la taille de notre
échantillon. Bien que la taille de notre échantillon soit selon nous légèrement basse, la
saturation empirique des résultats semble toutefois relativement bonne. En effet, les
données tirées de la dernière phase de cueillette de données ajoutent peu de nouvelles
propriétés au concept étudié (B. G. Glaser & Strauss, 1965). Par contre, le principe de
diversification de notre échantillon semble lui aussi faible et comporte une limite à
notre recherche. En réalité, notre échantillon est composé de beaucoup de cas
d'intelligence d'affaires de gestion. Cette situation peut expliquer la saturation
empirique de notre recherche en raison du lien entre les principes de diversification et
de saturation. En effet, le degré de diversification des cas d'une étude qualitative
influence généralement le degré de saturation des résultats (B. G. Glaser & Strauss,
1965). Par ailleurs, dû à des exigences particulières du comité d'éthique, nous avons eu
de la difficulté à contacter des entreprises ouvertes à participer à notre projet, leur
responsable d'intelligence d'affaires s'étant vu refuser l'autorisation de participer à
notre recherche. Cela a contribué à fortement réduire notre capacité à réaliser cette
recherche et a limité notre contribution à l'avancement des connaissances.
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Avenue de recherche
Dans le cadre de recherches futures, il serait important de mieux gérer l'aspect
éthique de la recherche afin d'avoir un plus grand nombre de répondants et donc une
plus grande variété de cas. Il serait intéressant d'avoir un plus grand nombre de cas pour
chacune des stratégies de notre typologie.
6.3.2 Limites conceptuelles
Les limites conceptuelles concernent spécifiquement les carences au niveau de la
construction des construits de l'étude. Cette section présente donc des limites au niveau
de notre typologie, des méthodes d'évaluation de la performance organisationnelle, de
l'alignement et des facteurs clés de succès.
6.3.2.1 Typologie des stratégies d'intelligence d'affaires
Nous avons réalisé seulement 7 entrevues afin de valider notre typologie. La
petite taille de l'échantillon utilisé constitue une première limite de notre étude. Par
contre, nos résultats ont montré que notre typologie des stratégies d'intelligence
d'affaires est clairement utile à l'analyse et à l'implantation des différents systèmes
d'intelligence d'affaires qu'on retrouve en entreprise.
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Avenue de recherche
Afin d'établir une segmentation plus détaillée des stratégies d'intelligence
d'affaires, il serait important de mener une étude quantitative. Cela permettrait de
déterminer plus concrètement les différentes stratégies de notre typologie et favoriserait
l'élaboration d'une théorie plus complète. Parallèlement, il serait intéressant d'établir des
sous-catégories aux stratégies de notre typologie. On peut donc penser dans le cas par
exemple de l'intelligence d'affaires de gestion, que des sous catégories permettraient
une meilleure division de cette stratégie.
6.3.2.2 Méthode d'évaluation de la performance organisationnelle
Par ailleurs, les méthodes d'évaluations de la performance organisationnelle sont
selon nous une autre limite de cette étude. Afin de répondre à notre deuxième question
de recherche, nous nous basons principalement sur l'utilisation de plusieurs mesures
perceptuelles de la performance. Bien que les mesures perceptuelles tendent à introduire
des erreurs et des biais dans les réponses, les recherches sur les mesures perçues en ce
qui concerne la performance organisationnelle montrent des corrélations positives avec
des mesures objectives de la performance (Powell, 1992). Il n'en demeure pas moins
que ces biais sont des limites que nous ne pouvons ignorer. De plus, les répondants
peuvent avoir inconsciemment orienté leurs réponses sur les items mesurant la
performance organisationnelle de façon à confirmer la valeur de leurs programmes
d'intelligence d'affaires. Pour certains répondants, il était aussi difficile d'avoir une
perception adéquate de chacune des dimensions du balanced scorecard de Norton et
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Kaplan (1996). Finalement, puisque dans une majorité des cas l'implantation de
l'intelligence d'affaires est réalisée sur une grande période de temps, il était d'autant
plus difficile pour les répondants d'évaluer l'impact de l'intelligence d'affaires sur la
performance.
Avenue de recherche
Les mesures de perception ont l'avantage de permettre l'évaluation de l'impact des
stratégies d'intelligence d'affaires pour les entreprises où les mesures financières de la
performance ne sont généralement pas disponibles ou pertinentes. Par contre, il serait
fort intéressant de regarder de manière quantitative la performance organisationnelle. Le
balanced scorecard qui est généralement implanté à l'aide d'indicateurs clés de
performance pourrait alors être utilisé.
Il aurait également lieu de regarder l'évolution de la performance d'une stratégie
d'intelligence d'affaires dans une étude longitudinale. Ainsi, il serait intéressant de voir
la performance avant et après l'implantation. Finalement, il serait tout aussi intéressant
d'évaluer plus sérieusement les stratégies qui génèrent le plus de performance pour
l'entreprise.
6.3.2.3 Facteur clé de succès et pré requis
Lors de la présentation des composantes des SIA, nous avons proposé des
éléments qui ne nous permettaient pas d'établir la spécificité d'une stratégie. Ces
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éléments sont dans les faits des facteurs clés de succès ou des prérequis à l'implantation
d'une stratégie d'intelligence d'affaires. Du point de vue conceptuel, nous savons
pertinemment qu'il existe dans la littérature une grande variété de facteurs clés de
succès. Par contre, étant donné que la majorité de ces études sont spécifiques à un
domaine d'activité précis et qu'il n'existe pas de consensus à ce sujet, nous avons
seulement relevé les facteurs clés de succès les plus habituels. Dans le cadre de cette
étude, bien que nous étions conscient de cette limite, nous avons tout de même regardé
de manière exploratoire le concept.
Avenue de recherche
Ainsi, nous pensons qu'il serait pertinent de regarder plus en profondeur les
facteurs de succès de différents secteurs d'activités ou pour différentes SIA. Un tel outil
serait alors un outil complémentaire à notre typologie des stratégies d'intelligence
d'affaires. Les caractéristiques de l'industrie ne sont toutefois qu'un des facteurs pouvant
être étudiés pour mieux cerner l'implantation des stratégies d'intelligence d'affaires.
Des analyses encore plus pointues à l'intérieur de chaque secteur pourraient être
effectuées en prenant en considération des variables contextuelles internes telles que la
technologie, la structure, le cycle de vie et la taille. Ainsi, les facteurs de succès
pourraient par exemple être divisés en fonction de la taille de l'entreprise.
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6.3.3 Autres avenues de recherche
De plus, les résultats de cette recherche nous ont permis d'avoir d'autres
réflexions à propos de notre sujet d'étude. Ainsi, nous proposons les avenues de
recherche suivantes.
6.3.3.1 Alignement
La littérature sur les technologies de l'information a démontré qu'une bonne
cohésion entre les stratégies d'entreprises et les stratégies des technologies de
l'information améliorait la performance organisationnelle. Au cours des deux dernières
décennies, plusieurs études sur l'alignement stratégique des technologies de
l'information ont démontré son importance pour l'amélioration de la performance
organisationnelle (Chan & Reich, 2007). Toutefois, cette explication potentielle n'a
jamais fait l'objet d'études empiriques permettant de la valider pour l'intelligence
d'affaires.
En contexte d'intelligence d'affaires, il serait donc intéressant d'étudier en
profondeur l'alignement stratégique entre les stratégies d'intelligence d'affaires et les
stratégies de l'entreprise (voir figure 6). De plus, les stratégies d'intelligence d'affaires







Figure 6 : Modèle de recherche (alignement)
6.3.3.2 Niveau de développement et de maturité
Les composantes à tenir compte lors de l'élaboration d'une stratégie
d'intelligence d'affaires varient en fonction des stratégies d'intelligence d'affaires, mais
pourraient aussi varier en fonction du niveau de développement de l'intelligence
d'affaires au sein de l'entreprise. En nous basant par exemple sur le modèle de maturité
du TDWI (Wayne, 2008), nous pourrions combiner un niveau de maturité à notre
typologie. Le modèle de maturité du TDWI est composé de six catégories: prénatale,
infantile, juvénile, adolescent, adulte, et sage.
6.3.3.3 Niveau organisationnel de l'implantation de l'intelligence d'affaires
Nos résultats nous ont permis de constater que l'utilisation et l'implantation de
l'intelligence d'affaires diffèrent d'un département à l'autre. Certains répondants ont




l'entreprise et celle de son département. L'implantation de l'intelligence d'affaires
semble donc avoir lieu à plusieurs niveaux dans l'organisation. Cette observation nous
apporte un questionnement qui peut s'avérer fort intéressant et faire l'objet de
recherches futures.
6.3.3.4 Regarder les modèles d'entreprise qui s'intègre le mieux à l'intelligence
d'affaires
Dans la littérature, il existe plusieurs grandes écoles de pensée à propos de la
gestion d'entreprise. On y retrouve par exemple l'approche organisationnelle qui est
expliquée par le positionnement des entreprises dans leur industrie (Porter, 1980). Par
ailleurs, l'approche de la contingence est caractérisée par l'émergence de la stratégie à
partir des ressources, des compétences et de la structure existante de l'entreprise
(Mintzberg, 1987). Ces deux approches bien connues ne sont que deux exemples parmi
tant d'autres qui démontrent la diversité qu'il existe en matière de gestion. Dans le
même ordre d'idées, nous pensons qu'il serait intéressant de regarder quel modèle de
gestion s'intègre le mieux aux différentes stratégies de notre typologie.
6.3.3.5 Gestion des connaissances
Par ailleurs, puisque nous sommes dans une économie du savoir, il pourrait être
intéressant de regarder comment les connaissances tacites peuvent s'intégrer à notre
typologie d'intelligence d'affaires. Dans la littérature, la gestion des connaissances est
-126-
Jexplorée depuis déjà quelques années. Ainsi, le concept de gestion des connaissances
pourrait être, en autre, utilisé pour déterminer les besoins informationnels des
entreprises.
6.4 Conclusion
Notre revue de littérature nous a permis d'établir une première typologie des
différentes stratégies d'intelligence d'affaires. Pour ce faire, nous nous sommes inspirés
dé plusieurs études de cas et d'articles liés à l'intelligence d'affaires. Puis, notre
typologie a été confrontée aux gestionnaires d'entreprises québécoises responsables de
l'intelligence d'affaires au sein de leur entreprise. Ces rencontres nous ont permis de
découvrir quelques lacunes par rapport au modèle de recherche et d'apporter quelques
améliorations à notre typologie.
Par ailleurs, nos résultats ont clairement démontré, pour chacune des entreprises,
l'influence de l'intelligence d'affaires sur la performance organisationnelle. En somme,
la présente ouvre une multitude d'opportunités pour les milieux académique et pratique.
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ANNEXE 2 : GUIDE D'ENTREVUE
Introduction
S Brève présentation du projet de recherche
o Problématique générale
o Objectifs :
¦ Établir les différentes stratégies d'intelligence d'affaires en
identifiant d'abord les dimensions qui peuvent composer
celles-ci.
¦ Examiner l'alignement entre les stratégies d'intelligence
d'affaires et les stratégies d'affaires.
¦ Explorer l'impact de cet alignement sur la performance de
l'organisation.
¦S Signature du formulaire de consentement
Questions de l'entrevue
Portrait général de l 'entreprise
o Décrivez-moi rapidement le portrait général de l'entreprise?
o Quelles sont vos fonctions?
Description de l'intelligence d'affaires
o Décrivez-moi l'historique de l'intelligence d'affaires dans votre
entreprise.
o L'intelligence d'affaires est utilisée dans le cadre de quelle fonction
d'entreprise?
o Comment fonctionne l'intelligence d'affaires chez vous?
o Quels sont les outils d'intelligence d'affaires que vous utilisez?
o Décrivez comment sont implantées les composantes suivantes :
(gouvernance, données, architecture technologique et
communication)
o Quels sont les principaux défis survenus lors de l'implantation de
l'intelligence d'affaires?
o Quelles sont les forces et faiblesses de votre stratégie d'intelligence
d'affaires?
o Quel était l'objectif principal de l'intelligence d'affaires?
o La stratégie d'intelligence d'affaires est-elle soutenue ou soutient-elle
l'entreprise?
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o Décrivez la mission ou les objectifs du département des TI.
o Que pensez-vous du concept d'une stratégie d'intelligence d'affaires
Description de la performance perçue de l 'entreprise
o Selon vous, les employés perçoivent-ils les bénéfices de l'intelligence
d'affaires (tangibles, intangibles)
o Avez-vous tenté d'évaluer le retour sur investissement de l'intelligence
d'affaires?
o Finance
¦ La croissance de l'entreprise s'est-elle améliorée avec l'utilisation
de l'intelligence d'affaires? Comment? Sur quels aspects?
¦ La rentabilité de l'entreprise s'est-elle améliorée avec l'utilisation
de l'intelligence d'affaires? Comment? Sur quels aspects?
o Processus interne de l'entreprise
¦ La productivité perçue de l'entreprise s'est-elle améliorée avec
l'utilisation de l'intelligence d'affaires? Comment? Sur quels
aspects?
o Apprentissage
¦ Est-ce que les usagers expriment leurs besoins par eux-mêmes?
¦ Comment se passe cette relation?
¦ Est-ce que l'intelligence d'affaires s'intègre au travail quotidien des
employés?
o Clients
¦ L'intelligence d'affaires a-elle permis d'augmenter la satisfaction de
la clientèle?
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Présentation des stratégies d'intelligence d'affaires
o Êtes-vous en mesure de positionner votre stratégie d'intelligence
d'affaires à l'intérieur de cette typologie ?
o Croyez-vous que cette typologie permet de bien classer l'ensemble
des stratégies d'intelligence d'affaires qui existent dans les autres
organisations que vous connaissez?
o Y a-t-il des stratégies manquantes ou superflues?
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ANNEXE 3 : CERTIFICAT D'ÉTHIQUE
Ü«m UNIVERSITÉ DE
M SHERBROOKE
Comité d'éthique de la recherche
Loî'.'Cs et sciencps humâmes
CERTIFICAT D'ÉTHIQUE
Titre du projet : Étude sur les stratégies d'intelligence d'affaires et sur la performance organisationnelle
lors de l'alignement stratégique de celles-ci
Projet subventionné Q Projet non subventionné £<] Projet de maîtrise ou de doctorat [*]
Nom de l'étudiante ou de l'étudiant : Éric Foley
Nom de la directrice ou du directeur : Manon-Ghislaine Guiliemette
Nom du ou de la responsable :
DÉCISION : Favorable [X] Unanime (X] Majoritaire Q
Oéfavorable O Unanime \~\ Majoritaire O
DÉCISION DIFFÉRÉE : ?
SUIVI ÉTHIQUE :
6 mois I I 1 an [Xi
ou
sous la responsabilité de la directrice ou du directeur du projet Q
COMMENTAIRES :
Dominique Lorrain
Présidente du Comité d'éthique de la recherche
¦ Lettres et sciences humaines
Date : 5 juin 2009
ANNEXE 4 : FORMULAIRE DE CONSENTEMENT
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document
vous renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S'il y a des mots ou des
paragraphes que vous ne comprenez pas, n'hésitez pas à poser des questions. Pour
participer à ce projet de recherche, vous devrez signer le consentement à la fin de ce
document et nous vous en remettrons une copie signée et datée.
Titre du projet
Etude sur les stratégies d'intelligence d'affaires et sur la performance
organisationnelle lors de l'alignement stratégique de celles-ci.
Personnes responsables du projet
Eric Foley, étudiant de maîtrise au programme en «Intelligence d'affaires» de la
Faculté d'Administration à l'Université de Sherbrooke, est responsable de ce projet sous
la direction du professeur Manon Ghislaine Guillemette. Vous pouvez joindre Eric
Foley au numéro de téléphone 819.571.7888 ou par courriel à EricFo.levl@mriail.com,
et Manon Ghislaine Guillemette au 819.821.8000, poste 62983,
Manon.Ghislai.ne.Guillemette@.us.herbrooke.ca et ce, pour toute information
supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche.
Financement du projet de recherche
Ce projet n'est pas financé.
Objectifs du projet
L'un des objectifs dé cette étude consiste à définir les différentes stratégies
d'intelligence d'affaires en identifiant d'abord les dimensions qui composent celles-ci.
Un second objectif de la présente étude est d'examiner l'alignement entre les stratégies
d'intelligence d'affaires et les stratégies d'affaires ainsi que l'impact de cet alignement
sur la performance de l'organisation.
Raison et nature de la participation
Afin d'avoir une meilleure compréhension des différentes stratégies d'intelligence
d'affaires, de l'alignement et de la performance organisationnelle votre participation à
ce projet est requise pour réaliser une entrevue dirigée par Eric Foley. Cette activité est
d^une durée qui peut variée entre une heure à deux heures. Vous aurez à répondre à des
questions sur l'intelligence d'affaires de votre entreprise et à des questions se rapportant
à des situations que vous vivez au quotidien. Cette entrevue aura lieu à l'endroit qui
vous convient, selon vos disponibilités. Cette entrevue sera enregistrée sur bande audio.
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Avantages pouvant découler de la participation
Votre participation à ce projet de recherche vous offre une occasion de prendre le
temps de réfléchir sur la stratégie d'intelligence d'affaires de votre entreprise. À cela,
s'ajoute le fait qu'elle contribuera à l'avancement des connaissances entourant la
performance organisationnelle de l'intelligence d'affaires.
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation
Votre participation à la recherche ne devrait pas comporter d'inconvénients
significatifs, si ce n'est le fait de donner de votre temps. Vous pourrez demander de
prendre une pause ou de poursuivre l'entrevue à un autre moment qui vous conviendra.
Droit de retrait sans préjudice de la participation
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait
volontaire et que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation
sans avoir à motiver votre décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit.
Advenant que vous vous retiriez de l'étude, demandez-vous que les
documents audio ou écrits vous concernant soient détruits?
OUI· ? NON ?
Confidentialité, partage, surveillance et publications
Durant votre participation à ce projet de recherche, le chercheur responsable
recueilleraet consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. Seuls
les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de recherche seront recueillis et
l'anonymat des entreprises sera préservé. Ils peuvent comprendre les informations suivantes :
nom, coordonnées téléphoniques, courriel, poste au sein de l'entreprise et enregistrements
audio.
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront
strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi. Afín de préserver votre identité et la
confidentialité de ces renseignements, vous ne serez identifié(e) que par un numéro de code. La
clé du code reliant votre nom à votre dossier de recherche sera conservée par le chercheur
responsable du projet de recherche.
Le chercheur principal de l'étude utilisera les données à des fins de recherche dans le
but de répondre aux objectifs scientifiques du projet de recherche décrits dans ce formulaire
d'information et de consentement.
Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques
ou partagées avec d'autres personnes lors de discussions scientifiques. Aucune publication ou
communication scientifique ne renfermera quoi que ce soit qui puisse permettre de vous
identifier. Dans le cas contraire, votre permission vous sera demandée au préalable.
Les données recueillies seront conservées pour une période n'excédant pas 5 ans et
seront détruites par la suite. Aucun renseignement permettant d'identifier les personnes qui ont
participé à l'étude n'apparaîtra dans ces documents.
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À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être
consulté par une personne mandatée par le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences
humaines, ou par des organismes gouvernementaux mandatés par la loi. Toutes ces personnes et
ces organismes adhèrent à une politique de confidentialité.
Résultats de la recherche et publication
Vous serez informé des résultats de la recherche et des publications qui en découleront,
le cas échéant. Nous préserverons l'anonymat des personnes ayant participé à l'étude.
Études ultérieures
Il se peut que les résultats obtenus suite à cette étude donnent lieu à une autre
recherche. Dans cette éventualité, autorisez-vous les responsables de ce projet à vous
contacter à nouveau et à vous demander si vous êtes intéressé à participer à cette
nouvelle recherche? OUI ? NON ?
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du Comité d'éthique de la
recherche Lettres et sciences humaines
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce projet
de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute révision et toute
modification apportée au formulaire d'information et de consentement, ainsi qu'au protocole de
recherche. Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans
lesquelles se déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer
vos préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la
recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par l'intermédiaire de son secrétariat
au numéro suivant : 821-8000 poste 62644, ou par courriel à: ecrlsh@UShcrbrooke.ca.
Consentement libre et éclairé
Les politiques de l'organisation pour laquelle je travaille me
permettent de participer à cette recherche.Oui p Non p Ne sais pas d
Je, {nom en lettres moulées),
déclare avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j'en ai reçu un exemplaire. Je comprends
la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai eu l'occasion de poser des questions
auxquelles on a répondu, à ma satisfaction.
Par la présente, j 'accepte librement de participer au projet.
Signature de la participante ou du participant :
Fait à , le 200_
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Déclaration de responsabilité des chercheurs de l'étude
Je, chercheur principal de l'étude, déclare que je
suis responsable du déroulement du présent projet de recherche sous la direction de la
professeure Manon Ghislaine Guillemette. Nous nous engageons à respecter les obligations
énoncées dans ce document et également à vous informer de tout élément qui serait susceptible
de modifier la nature de votre consentement.
Signature du chercheur principal de l'étude :
Déclaration du responsable de l'obtention du consentement
Je, Eric Foley certifie avoir expliqué à la participante ou au participant intéressé(e) les termes
du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il ou qu'elle m'a posées à cet égard et lui
avoir clairement indiqué qu'il ou qu'elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa
participation au projet de recherche décrit ci-dessus. Je m'engage à garantir le respect des
objectifs de l'étude et à respecter la confidentialité.
Signature :
Fait à , le 200_.
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